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Управление в условиях неизвестности. 
Новые возможности и практические рекомендации для бизнеса

(как придать уткнувшейся в тупик организации «новое начало», и как не 
довести дело до кризисного состояния)

Не надо робеть перед неизвестностью!!!
Есть подозрение, что люди интуитивно преувеличивают и 

переоценивают влияние фактора неизвестности    

Руководитель Программ МВА  «Стратегический менеджмент», 

Председатель совета  директоров ГК СУР 

профессор, д.т.н. Сазанович А.Н.

Давайте разберемся!
и всё разложим по полочкам!
Тогда 80% «полочек» “выйдут из тени”, а на 20% 
оставшихся можно и “закрыть глаза”

Мирбис – ЦБО
апрель 2021

https://www.demis.ru/


Ситуация момента

Степень 
неопределенности
с годами будет 
нарастать !

Мир начинает меняться 
прямо на глазах!
Но, если организация зашла 
в тупик в настоящем, может 
она найдет себя в 
меняющемся завтра!

Руководитель - это 
главное 
ответственное 
лицо по 
трансформации 
неопределенного в 
определенное!

Руководитель – это не 
администратор. 

Для ведения бизнеса 
в условиях растущей 
неопределённости 
руководителям 
нужен специальный 
тип организаций 

Data-driven
бизнес-

организации



3

Тема актуальна и ещё по четырём причинам:

- переоценка на практике реального влияния фактора 
неизвестности

- не рассматривается природа неизвестности, а в ней среди 
«неизвестного» много «известного»

- неизвестность рассматривается как угроза, а в ней кроются 
и большие возможности

- борьба с неизвестностью в бизнесе требует проведения 
специальных работ, но её мало кто выполняет, так как не знает 
как это сделать

Профессор Сазанович А.Н.
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8

Изменения

НТП

“Черные лебеди”

Зажатость (не системного) бизнеса новыми 
обстоятельствами

Бизнес

Падающие рынки Прижимистый потребитель

12 технологий 

- IoT

- Мобильные 

стратегии, 

- Big data

- Customer Experience

- AI, ML

- Экосистемы

- AR, VR, MV

- Фото-аналитика

- Чат бот

- Блок Чейн

- Omni-канальность

- SaaS
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Идея метода преодоления неизвестности ©

Почему метод может сработать?

Все что создано на планете, есть результат деятельности людей. Мир созидательно 
меняю только люди. Люди в конечном итоге не могут не знать, что они в разных концах 
планеты творят. И не заинтересованы этого скрывать, иначе они не смогут это продать!

МИР произошёл от большого взрыва !

«Если люди не знают куда идти, то они стоят», а жизнь и другие люди идут
и они обойдут и жизнь пройдет! 

1. Вскрыть анатомию 
(виды) уровней 

неизвестности (УН)

То что страшно в целом, иногда совсем не страшно по 
частям 
Пр.  В большом-хорошем есть немного и плохого, но поскольку 
плохое есть, все большое называют плохим. Но если из 
большого изъять это плохое, то оставшееся станет хорошим

2. Отделить разрешаемые 
УН от неразрешимых УН

От неразрешимых отмахнуться и действовать по 
обстоятельствам (суметь подсуетиться)
Или  
Перекрыть неопределенность – яркой идеей 

3. По каждому 
разрешимому УН 

предложить методику

4.
Постараться неразрешимость высокого ранга 
перевести на ранг ниже 

Профессор Сазанович А.Н.
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Виды (уровни) неизвестности ©

Что же преодолимо в неизвестности, а что действительно нет! 
Давайте оценим сами!

Абсолютная 
непредсказуемость

(много 
неожиданностей)

Наименьшая 
непредсказуемость

Неопределенность

Неосведомленность

Неизведанность

Неизученность

Форс мажорные 
неожиданности Научная 

неразгаданность

Профессор Сазанович А.Н.

Превентивные действия –
Ограничены только накоплением запасов
Надо уметь подсуетиться!

Пр.: «Полет на Марс 1,5г
Сатурн – 22 года, можем и не 
дождаться. Другие топлива  

Уже есть решения в других отраслях, 
но нам это невдомёк 

Есть версия развития, но не понятно 
«выгорит или нет» (даже в условиях 
кризиса) 

1. Инженерная (конструкционная) неясность 
«Как сложить кубики» (Пр. Ракета 3 ступени 
вертикально ) – ППР; Шойгу – «Гонки на 
танках» 
2. Выявление «Побочных результатов» (Пр. 

Фонарные столбы пооблепили телеком. обор.) 

3.Поведенческая неясность 
Customer Experience и Экосистемы
(Пр. Хилти Строительный инструмент, Продукция без
мобильных приложений, это вчерашний день, а 
наши не покупают) - ДТР

Пр.: «Корона вирус»
Пр.: Спускаемый аппарат из 
космоса привез вирусы

10-15% 
неож.

85-90% 
неож.

4-е уровня 
неизвестности

(1)

(2)

Пр.: Сотовые телефоны в 
КГБ – но не гражданам

Непрогнозируемость

(3)
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Формы проявления 
неизвестности в практическом бизнесе ©

Абсолютная 
непредсказуемость

(много 
неожиданностей)

Набольшая 
предсказуемость

Неопределенность

Неосведомленность

Неизведанность

Неизученность

Профессор Сазанович А.Н.

Проблемная неизвестность 

Целевая неизвестность 

Пр.: Евросеть – они чего этого не видели? 

Пр.: Евросеть – теперь они видят, но не 
знают что  делать

Неизвестность конструкции 
реализации 

Пр.: Евросеть – В каких из офисов продаж 
(Сельских?) и какую часть площади (1/3?)? 

Пр.2: 
Сеть Розничных магазинов по торговле 
Дорогих качественных кухонных моек
1. В ТЦ – Товары для дома
2. Стрит ритейл
3. ?

«На сцене»
То, что бизнес видит 

«За сценой»
То, что бизнесу надлежит делать 
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Формы проявления 
неизвестности в практическом бизнесе ©

Неопределенность

Неосведомленность

Неизведанность

Неизученность

Профессор Сазанович А.Н.

Проблемная 
неизвестность 

Целевая 
неизвестность 

Неизвестность 
конструкции 
реализации 

Пр.2: 
Сеть Розничных магазинов по торговле 
Дорогих качественных кухонных моек
1. В ТЦ – Товары для дома
2. Стрит ритейл
3. ?«Виды неизвестности»

«Виды восприятий 
неизвестности»

бизнесом

«Управление кругозором 
компании»

Реализация 
исследовательских проектов 

Реализация расчетных 
проектов 
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Иерархия и миграция неизвестности во времени ©

Успешная
фирма 

Движение в 
будущее

Профессор Сазанович А.Н.

События из 
будущего 
времени

10-15 лет

Фундаментальная 
наука

Пр. Металлический 
кремний 

5-10 лет

Прикладная
наука

Пр. Сверх малые чипы 
на Металлическом 

кремнии 

2-3 года

Практика в 
других 

отраслях

Пр2. Чип меньше ушка 
булавки – вживление в ухо 
человека

Пр.: Дистанционное 
управление Пожаротушением

1-2 года

Изменение: 
- потребительских 

повадок
Customer Experience

- Партнерских 
повадок

Экосистемы

Пр. CE – Яндекс  - АЗС 
Заправка бензином

Если раньше «уклад человеческой жизни» менялся от 
формации к формации, то теперь человеческие привычки 
образа жизни мигрируют прямо на наших глазах.
Если раньше ученик, если чего либо не знал – он 
обращался к учителю, то теперь – в Гугл

Загляни, что тебя ждет через 15 лет

Пр 1. Если ты Интел, то посмотри, что 
уже сегодня подскажет поисковик 
Яндекс в рубрике «новые материалы 
для электроники»
- Это твоё будущее через 15 лет 

«Капитанский
Мостик»

Операционный 
цикл (трюмные 

ребята)

Уровни неизвестности в привязке 
к будущему времени
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Формы усилий бизнеса ©

Успешная
фирма 

Движение в 
будущее

Профессор Сазанович А.Н.

События из 
будущего 
времени

10-15 лет

Фундаментальная 
наука

Пр. Металлический 
кремний 

5-10 лет

Прикладная
наука

Пр. Сверх малые чипы 
на Металлическом 

кремнии 

2-3 года

Практика в 
других 

отраслях

Пр2. Чип меньше ушка 
булавки – вживление в ухо 
человека

Пр.: Дистанционное 
управление Пожаротушением

1-2 года

1. Повышай осведомленность

Знай и держи в уме, чтобы других 
опередить!

Действуй 
немедленно ! 

Действуй 
немедленно ! 

2. Проверяй неизведанность

3. Исключай неизученность

Пр. CE – Яндекс  - АЗС 
Заправка бензином Изменение: 

- потребительских 
повадок

Customer Experience
- Партнерских 

повадок
Экосистемы

Пр. Как начинался раб. 
день советского человека?

- газеты 

(1)

Операционный 
цикл (трюмные 

ребята)

«Капитанский
Мостик»

Уровни неизвестности в привязке 
к будущему времени
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Зоны усилий бизнеса ©

Успешная
фирма 

Движение в 
будущее

Профессор Сазанович А.Н.

События из 
будущего 
времени

10-15 лет

Фундаментальная 
наука

Пр. Металлический 
кремний 

5-10 лет

Прикладная
наука

Пр. Сверх малые чипы 
на Металлическом 

кремнии 

2-3 года

Практика в 
других 

отраслях

Пр2. Чип меньше ушка 
булавки – вживление в ухо 
человека

Пр.: Дистанционное 
управление Пожаротушением

1-2 года

Изменение: 
- потребительских 

повадок
Customer Experience

- Партнерских 
повадок

Экосистемы

Пр. CE – Яндекс  - АЗС 
Заправка бензином

Если раньше уклад человеческой жизни менялся от 
формации к формации, то теперь человеческие привычки 
образа жизни мигрируют прямо на наших глазах.
Если раньше ученик, если чего либо не знал – он 
обращался к учителю, то теперь – в Гугл

МСБ
Крупный 
бизнес

15 лет
3 года

«Капитанский
Мостик»

Операционный 
цикл (трюмные 

ребята)

Главная точка внимания 
для МСБ 
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Эпоха 2-й четверти XXI века:

Управление кругозором 
компании

Новая постоянная функция в менеджмента

Профессор Сазанович А.Н.

Когда человек (организация) испытывают 
трудности ???

- Когда они чего-то не знают!
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Московская международная высшая школа бизнеса «МИРБИС» (Институт)Проф.Сазанович А.Н.

Принципы управления по А Файолю,
открытые им более 100 лет тому назад, несколько устарели

Принципы управления 

(виды труда в управлении)

Планирование

Организовывание

Мотивирование

Распорядительство

Координирование

Контролирование

Изменившаяся весомость

Профессор Сазанович А.Н.

Было Стало

Цели не ставятся – они отыскиваются !!!



Предпринимательских Целей 
без обнаружения новых рынков не 

бывает!!! 

Профессор Сазанович А.Н.

14

Новые рынки: 

- Действительно вновь созданные (новыми технологиями)

- Новые сегменты (территориальные, отраслевые, потребительские)

- Способ перетягивания большей части рынка на себя
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Главные области для ускоренного развития 
бизнеса во 2-й четверти XXI веке

Традиционные рынки 
90% ВВП

(“плотные и тесные”)

Темп роста: ~0-0,5%

Молодые 
рынки 

10%ВВП
(ничем не 

стеснённые)

Темп 
роста
30%

Виды рынков

Возможные пространства 

Профессор Сазанович А.Н.



"Стратегий без обнаружения новых рынков не бывает !!!” ©
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Профессор Сазанович А.Н.

5 щедрых 
месторождений

бизнес-идей
на традиционных 

рынках

Бизнес-идеи
от горизонтального

(периферийного) 
мышления

Data-driven-
организация

Data-driven решения

XXI век 2-я четверть

Источники новых рынков

12
технологий

Индустрии 4.0,
создающих новые 

рынки

Рост 
компаний
в отсутствии 
конкуренции 

«Strategic agility»
(стратегическая ловкость)

«Управление кругозором 
компании»

Организационный 
Бизнес-конвейер 

движения в будущее

Планирование в 
условиях неизвестности

Scrum, Kanban, TOC, Lean, 
Кайдзен

(операционный каркас)

t

$

Agile-эпоха в предпринимательстве

(1)

(2)

(3)

Организации с 
множественностью 

структур

«Свежие» рынки



«Новые рынки нужно искать там, где 
они есть!» ©

Профессор Сазанович А.Н.

Только 6 богатых

месторождений
с новыми рынками ©

1.Новые сегменты на старых 
рынках

- Удовлетворение всё более узких 
человеческих потребностей на 
В2С и В2В

3.Трансфер западных 
технологий -

Импортозамещение

5.Формирование других 
бизнес-моделей 

2.Инновационный продукт 
под существующие рынки

17

4. Экспорт
- Зарубежный
- Федеральный

Рынки там, где «движуха», 
где тренды

Сегодня: «качественно то, 
что современно»

6. Выход на новые 

молодые «свежие» 

рынки (12)
- IoT

- Мобильные стратегии, 

- Big data

- Customer Experience

- AI

- Экосистемы

- AR, Дополненная реальность

- Фото-аналитика

- Чат бот

- Блок Чейн
- Omni-канальность

- SaaS

Индустрия 
4.0.

Сферы роста на 
традиционных рынках 



ХХI век. Продукт с “цифровой обёрткой”
Карта для стратегических сессий  

Product

Promotion

Price

Place

Process

Physical evidence

Факторы осязаемые 
клиентом (“7Р”)

Клиенты

Р
Ы
Н
О
К

Клиенты-
”чихатели”

Традиционный 
продукт

IoT, Мобильное 

приложение, Sm-Th

Виртуальная 

примерочная

РeopleЦифровая обёртка
продукта

!!!

Мобильная оплата и 

кэш бэк

Customer Experience, 

Экосистемы, Big Data

Телесопровождение, 

чат бот, AI, ЦП

Электронные очере-

ди, вирт. навигация 

Сайт и мобильное 

приложение 



1.Более узкие потребности в рамках 
сложившегося спроса

Профессор Сазанович А.Н.

Обычная тарелка

Суповая 
тарелка

Тарелка для 
второго

Тарелка для 
второго

1.
2. разных размеров

3.

Тарелка для 
сладкого

А это и есть: “принцип действия” и условие 
успеха компании ИКЕА !!!

19



Ещё пример: Более узкие потребности в 
рамках сложившегося спроса

Профессор Сазанович А.Н.

Обычный велосипед

20



Более узкие потребности в рамках 
сложившегося спроса

Профессор Сазанович А.Н.

Обычный велосипед

Женский велосипед

1 млн. шт.

3 млн. шт

2 млн. шт

1 млн. шт
21



1. «Клиника кисти» - 1

Количество травмпунктов в Москве -

59

3. Окна_2

2. Окна

Профессор Сазанович А.Н.

окна в парк

ПРИМЕРЫ

на шумную улицу

Почему?
они одинаковые

Противошумные
с повышенной 
герметичностью

Окна на кухне
Окна в 

комнате

Почему?
они одинаковые



2. Инновационный продукт 
(иерархия 6-ти уровней воспроизведения инновационности)

23

1.Продукт более красивый по форме и цвету 

2.Продукт более удобный в эксплуатации и в установке

3.Продукт с необычным совмещением ранее уже известных структурных 
элементов 

4.Продукт с дополнительными новыми функциями или атрибутами

5.Продукт на новой элементной базе, которая несет 
дополнительные выгоды

6.Продукт на новых принципах работы



Профессор Сазанович А.Н.

1. Определение 

2. Рыночный эффект от инноваций – «весь 
рынок, а не его часть»

- Пр: Пластиковые окна, Жилье в Подмосковье, BI Group

Это аргумент 1 для инноваторов

3. Скрытая закономерность технологий 

Это аргумент 2 для инноваторов

2. Что такое инновационные продукты и проекты (не с 

точки зрения науки, а с точки зрения рынка) – и что такое «не 

инновационные проекты»

24
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Московская международная высшая школа бизнеса«МИРБИС» (Институт)Проф.Сазанович А.Н.

Проф. Сазанович А.Н.

Продукты нового поколения



Профессор Сазанович А.Н.

3.Трансфер западных технологий -

Импортозамещение

Кто будет изучать состав продуктов 
импортного производства, которые могли 
бы производится в РФ ?

Одним кавалерийским наскоком здесь 
этого не сделаешь!

26

Где мы все искали новые 
рынки в 90-х годах на заре 
Российской рыночности? 

- На Западе в готовом виде

- Затем - на Востоке



Где искать бизнес-идеи 
для свежих рынков?

Правило_2:
Искать нужно там, где есть движуха, 

а она там, где прежде всего работают «тренды современности»,
создающие новые рынки ©

27
Профессор Сазанович А.Н.

Доходы и деньги нужно искать не в 
настоящем, а в будущем
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Равномерно ли идут свежие идеи от 
разных факторов?

Профессор Сазанович А.Н.

Р Е S T - анализ

Свежая

«версия 

развития»

Пр. «Колесный плуг» и -
начало эры феодализма

«Ситуативное страхование»

85-90% 

Customer Experience

ЗОЖ

Главным драйвером развития бизнеса во 

2-ой четвери XXI века будет «новации в 

технике»

Успех компании будет определяться её 

«технической стратегией»



Главный тренд:
1.«Доходы и деньги нужно искать не в настоящем, а в 

будущем»

Профессор Сазанович А.Н.

2. «Качественно то, что современно!!!»



Профессор Сазанович А.Н.

Индустрия 4.0 -
это и есть “Свежие идеи” для бизнеса

Эти технологии –

Это не угрозы.
Это прилив 
возможностей для 
бизнеса создать себе 
рынки будущих лет

«нам привалило 
счастье»

Пр. GVMF
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Проф.Сазанович А.Н.

“Скромная” стратегия дифференциации© 

профессор А.Н.Сазанович

10 простых карандашей разных 
производителей

Это наш

10% - доля рынка
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Проф.Сазанович А.Н.

“Скромная” стратегия дифференциации»© 

профессор А.Н.Сазанович

10 простых карандашей

«Карандаш с ластиком»

Это наш

~ 70-80% - доля рынка

«Дифференциация» - это способ 
перераспределения рынка в свою пользу  

Это работает и при 
экспортных поставках



33
Профессор Сазанович А.Н.

«Умные» гантели
Простой в использовании ЖК-экран позволяет выбрать одну из трех 
временных программ (3 минуты, 6 минут и 9 минут), а также одну из двух 
степеней активности.

Поумнеть может все

Рынки «умных» вещей



AR, Дополненная реальность 

Профессор Сазанович А.Н.

34

Виртуальная примерочная. 
Покупатели смогут посмотреть, как одежда 

будет выглядеть на них, подойд̆ет ли им цвет. 

Для примерки протезов передних зубов в 

стоматологии

В 2017 году IKEA выпустила приложение дополненной 

реальности IKEA Place, где товары можно примерять 

для своего интерьера. Приложение сканирует 

пространство, учитывает размеры и показывает 3D 

модель со всех сторон

Виртуальная навигация по магазину, 
когда покупатель заранее выбирает список продуктов 
для покупок в мобильном приложении и сразу видит их 
расположение на полках магазина, после чего 
приложение прокладывает наиболее оптимальный 
«маршрут покупок»

- Посетитель пришел навестить больного в крупный 
госпиталь

- Пациент проходит диспансеризацию



Машинное зрение

Профессор Сазанович А.Н.

35



1. IoT – Интернет вещей (М2М)

Предпосылки:
1) В 2008 году в мире номенклатуры вещей стало больше, чем людей
2) С «интернетом могут общаться не только люди», сегодня их более 1 трил. уже подключенных 
Пример:

- АББ
- ОМК – Запорная аппаратура (сколько куда течёт, интенсивность эксплуатации самого крана, магистрали)

Контроль загрузки,  
простоев и 

работоспособности 
оборудования

Контроль состояния 
материалов, и предупреждение 

о критических состояниях 

Smart и
дружелюбие

вещей

Профессор Сазанович А.Н.

6. Выход на новые молодые «свежие» рынки

Экономические выгоды:
- продукт следующего более совершенного поколения – перетягивание рынка
- привязывание потребителя вещи к продавцу, как повторного (пожизненного) клиента
- 500 млрд. р. экономии

Беспроводные датчики для контроля 

параметров застывания бетона, 

контроля процесса стяжки
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So

S1

Профессор Сазанович А.Н.

t
Кo, $o 

К1, $1

Мир ежегодно и заметно меняется, 
мир материально перевоплощается

Эпоха IoIT

Умные браслеты
«Трекер движений» 

«Трансформация страховой отрасли»

С горизонта к нам 
движется «новое будущее»

«Ситуативное страхование»

«Экосистемы»

«Мобильные стратегии»



Первая помощь – карманный доктор

Неотложная помощь

КардиоЭксперт_1

mHealth. Мобильные стратегии

Интернет-клиника
(интернет-магазин 
медицинских вызовов, на 
манер YouDo) 

- штатных врачей нет
- не нужно больших 

помещений

1 2

Мобильная стратегия

Мобильная стратегия
У большинства МО  появятся свои мобильные приложения

- умная напоминалка при почечной недостаточности
- реабилитационная напоминалка и контролер упражнений с 

персонифицированным подбором видео
- Яндекс-Заправки; - Хилти «Управление активами»; 
- Цифровой Пионер-вожатый

Медик-тест

Медицинские термины

Экономические резоны:
- Дополнительный канал продаж все время напоминающий о себе

- Стратегия усиления «солидности бренда» МО, - мы современны

- Формирование «пожизненно лояльных клиентов»

Мобильные Приложения в Андройд

Профессор Сазанович А.Н.



Omni-канальность продаж –
это «новая нормальность» в медицине

Множественность каналов

Продажи путём CEO сайта МО и on-line 

Продажи on-line через маркет-плейсы

Продажи через консультации в 
телемедицине

mHealth как повторные продажи

IoMT как повторные продажи

Традиционные offline продажи
Через дверь и по названию сайта

Профессор Сазанович А.Н.



40
Профессор Сазанович А.Н.

«Strategic agility»

!!!
3 дополнения 

к текущим методам работы

1. Изменение парадигмы 

мышления 

2. Другое правило «60/60» трат 

и меры труда

3. Введение в обиход новых 

видов и форм труда

«Побеждает не тот, кто только 
умный, а тот, кто 
осведомленный!»

Где ещё искать бизнес-идеи?

Правило_3:

В «периферийном мышлении» и в «расширении кругозора» ©



Ступени эволюционирования
«Перспективного планирования» ©

41

Метод расчёта

Пр. «Производство 
ситца»

Долговременное планирование

Стратегическое планирование

«Strategic agility»
(стратегическая гибкость и ловкость)

«Управление кругозором компании»

Главные

методы

Метод анализа

Пр. «Производство 
одежды из ситца, 
чтобы рентабельно»

Метод «придумывания»

Пр. «Производство одежды из 
хлопка с солнечными батареями 
на спине, чтобы был обогрев»

Стратегии никогда не «писались» - они 
исследовались и формулировались  

Профессор Сазанович А.Н.



Профессор Сазанович А.Н.

Раньше

Теперь

Динамика перераспределения весов разных методов 

перспективного планирования ©
Долговременное и стратегическое планирование в их традиционном виде не 

исчезают, но частота их употребимости в бизнесе снижается

67%

33%

Долговременное
планирование 

Экспертная оценка автора

100%

1930
1960

Стратегическое
планирование (СП)

2000 2020

60%

10%

30%
Strategic agility (SA)

10%

60%

30%

2040

Дальше
Редко

Случайно



Изменение «парадигмы мышления» 
при поиске «выхода из тупика»

Вертикальное 
мышление

43
Профессор Сазанович А.Н.

Горизонтальное
(периферийное)

мышление

Проблема

Раньше 

Решение

Упала выручка 



Профессор Сазанович А.Н.

44

1. «Чем многочисленнее становится человечество, тем 

с большей поверхности от него сходит всё больший 
объём свежих идей, которые накладывают отпечаток на 
способ удовлетворения текущих потребностей!» - число 
изменений в год будет нарастать
5 млрд. человек в Интернете уже

Эпоха ускоряющихся перемен

Растущая поверхность человеческой мысли

Пр.: Многочисленные 
«электронные табло» есть, 
а электронных ценников с 
супермаркетах нет? – R-T

Теперь всё зависит от 
своевременного распознавания 
«перекрестного влияния»!



Изменение парадигмы мышления 
при поиске «выхода из тупика» ©

Вертикальное 
мышление

45
Профессор Сазанович А.Н.

Горизонтальное
(периферийное) 

мышление

Созидательная проблема

Теперь:
раздвинутая цепочка 

передела

Решение

Расширение кругозора компании 
Идентификация и Фиксация событий с 

периферии и из будущего

Светлая мысль

Пр. С чего начинался раб. день...



Проф. Сазанович А.Н.

Высокоманевренный пожарно-спасательный 

автомобиль для сбора, оказания первой помощи и 

эвакуации пострадавших при чрезвычайных 

ситуациях в транспортных тоннелях «Челнок»

Курганский завод спецтехники

Профессор Сазанович А.Н.

Роторный снегоочиститель – специальное 

оборудование для быстрой очистки дорог от снега.



Правило 60/60 ©
Пр.: 80/80 в «Стоматологии»

«60% кл. оф./персонала 60% ежедневного времени должны 
заниматься творческим трудом, реализуя изменения»

47
Профессор Сазанович А.Н.

1. Как высвободить время работников для творческого труда ?  

2. Чем умело занять это время?

- Искать свежие мысли для решений по развитию – также как 

раньше ковырялись в земле, чтобы найти золото, также теперь нужно 
ковыряться в интернете – уверенность что в ковыряниях золота его найдут 
было? Если раньше побеждал ум, то теперь побеждает осведомленность! При 
этом уверенность в том, что в ковыряниях золота его найдут было? – НЕТ

- Конструировать операции по реализации свежих мыслей и 

расчету их реализуемости и экономической эффективности



Коренная смена приоритетов усилий предпринимателей и 
менеджеров ©

Еще вчера Уже сегодня

Непосредственная 
вовлеченность в 
операционный 

цикл

Специальные действия 
по рационализации

Специальные действия 
по формированию 

будущего

80-90% 
времени

10-20% 
времени
(по ходу 

дела)

Специальные действия 
по рационализации

Специальные действия 
по формированию 

будущего

Непосредственная 
вовлеченность в 

операционный цикл

55-60% 
времени

(специально)

40-45% 
времени

48
профессор А.Н.Сазанович



Текущая
деятельность

80-90% 
времени

и численности
людей

Изменения, 
развитие

Социальная модель Data-driven-организации ©

Как сейчас

Миро-
воззрение

рутины 

Миро-
воззрение
созидания 

и 
творчества

Господству
ющее
Миро-

воззрение:

Это мировоз-
зрение боль-

шинства –

рутина

Изменения, 
развитие

творчество

60-70% 
времени

и численности
людей

Текущая
деятельность

Господству
ющее
Миро-

воззрение:

Это мировоз-
зрение боль-

шинства-

творчество

Как должно 
быть в Agile

49
профессор А.Н.Сазанович
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Эпоха 2-й четверти XXI века:

Data-driven
бизнес-организации

(организации движимые данными)

Data-driven решения

и это не только Big data

Объём неожиданностей в деловой среде и далее будет только множиться. Тем не менее деловая организация способна 

удерживать их общий объем на приемлемом для себя уровне, сохраняя свою управляемость. И для этого имеются 

соответствующие алгоритмы перевода неизвестности на их более низкие уровни.

Профессор Сазанович А.Н.

- Корп Культура

- Бизнес-процессы

- Организационная на новых 
принципах 
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Data-driven
бизнес-организация

Профессор Сазанович А.Н.

Что это такое?

1. Организации, которые самоорганизуются на основе данных, 
а не приказов начальников  

2. Люди и их коллективы (организации) стали повсеместно оставлять свои 
следы в виде данных о содеянном или о своих мыслях и помыслах; и эти данные 
стали доступны им и всем другим. Черпая из аквариума этих данных, данные 
целенаправленным образом – можно приходить к открытиям … 

Есть 3-и вида данных:
I. Big Data – это Потребительский опыт 
II. А есть данные в Интернете о новых свершениях
III. Оцифрованные Б-П - Поведенческий опыт персонала

В организации построено всё так, что
новые идеи возникают из привлеченных или обработанных данных и подкрепляются фактическими 
доказательствами



52
Профессор Сазанович А.Н.

Черта_1:

Реализована функция «Управления кругозором 
компании» и есть соответствующий бизнес-процесс

6 главных черт

Data-driven бизнес-организаций
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Профессор Сазанович А.Н.

Вот когда точно нужна стратегия, 
а чуть раньше свежая новая ИДЕЯ для 

очередного этапа развития  

Очередной этап 
развития компании

«Новое начало»
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Профессор Сазанович А.Н.

Ежегодный бизнес-процесс действий по расширению кругозора компании ©

Действия бизнес-процесса Измеримый
результат

Норма 
часы

Календарные 
сроки

Выявление изменений в технологиях
- У поставщиков оборудования
- На сайтах
- На выставках
- На конференциях

Письменные
справка-заключение
справка-заключение
справка-заключение
Итоговая Справка-отчет: «Грядущие изменения в 
технологиях»

40
40
40
20

Январь

Февраль

Выявление изменений в IoT, Big data и в 
цифровизации отрасли
- Изучение сайтов
- Опрос специалистов компании

Письменные
справка-заключение
справка-заключение
Итоговая Справка-отчет: «Новые решения в 
отраслевой цифровизации»

40
40
40

Март

Апрель

Выявление новых и неосвоенных 
возможностей импортозамещения
- Анализ продукции в рознице
- Анализ продукции у дилеров

Письменные
справка-заключение
справка-заключение
Итоговая Справка-отчет: «Новые ре-шения в 
отраслевом импортозамещении"

40
40
40

Май
Май
Июнь

Выявление и формирование идей более узких 
потребностей

- Анализ областей и условий использования 
продукта

- Анализ продуктовых предложений конкурентов 

Письменные
справка-заключение

справка-заключение
Итоговая Справка-отчет:«Новые решения в 
отраслевом импортозамещении

40

40
40

Июль

Июль
Сентябрь

Выявление и формирование идей для 
продуктов нового поколения

- Сбор данных по факторам совершенствования
- Анализ возможности создания

Письменные
справка-заключение

Итоговая Справка-отчет: «Пред-концепция 
продукта НП»

80

100

Октябрь

Ноябрь
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Профессор Сазанович А.Н.

Черта_2:

Конструктивно реализован Бизнес-конвейер движения 
организации в будущее
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Роль, место и главные функции системы 
управления ©

Операционная система (ОС)

(СУ)

Система управления

Сырье

Товарная 
продукция

Создание 
ОС 

Контроль 
отклонений от 

норм 

Контроль годового 
результата и инвест. 
привлекательности

Контроль изменений 
внешней среды 

Контроль новых явлений 
в технике и в жизни

Действия на 
«Капитанском 

мостике»

«Трюмные 
работы»

Профессор Сазанович А.Н.



Конвейер потока работ для управления движением 
бизнес-организации в будущее

«Бизнес-конвейер движения в будущее» ©

Постоянные 
Изменения 

(поток), 
идущие из 
будущего 

Профессор Сазанович А.Н.

Процедуры 
Управления 
кругозором 
компании

Пополняемый Пул 
(загашник) уже 
прореженных,но

уточненных и  
проверенных на 

рыночно-
инвестиционную
целесообразность

(привлекательность
) и ресурсную 

реализуемость идей

Создание организационно-ресурсной структуры и орг.условий для протекания 
потока работ «движения в будущее»   

Формирование 
Видения 

бизнеса на 
основе 

выбранных из 
пула 

проверенных 
идей 

и «стратегии 
развития 
бизнеса»

Что получается
в целом при 
этих идеях

Реализация 
исследова-
тельских
проектов

Разработ-
ка 

стратегиче
ских 

инициатив 
и 

функцио-
нальных
стратегий

Разработка 
планов 

проектов и 
взаимное 

согласование

Управление 
реализацией 

планов 
проектов

Пополняемый 
Пул (загашник) 

свежих 
«примерных 

начальных идей» 
о новых товарах 

и рынках для 
будущего 
компании

Пул 
отобранных 

идей для 
их 

включения 
в 

стратегию

Комиссия по 
отбору 

стратегичес
ких идей
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Черта_3:

Реализована и жизненна система решений и проектов 
исследовательской направленности



Работа по прояснению неизвестного

от руководителей требует:

Профессор Сазанович А.Н.
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Но влечёт за собой:
1) Отрыв персонала от дела
2) Дополнительных ресурсов и расходов
3) Терпеливого ожидания неизвестного
4) Умения поставить задачу на изучение

Решения

На исполнение

На изучение и 
проработку

Понимания, что

Решения:©

- Политические

- Проектные 

- Ресурсные

На обнаружение новых 
возможностей

Находятся в тени!



Проекты
3-х видов (типов)

R &    D

Исследовательские 
проекты

(Созидательные) 
проекты

Поисковые 
проекты

60 Профессор Сазанович А.Н.

Классификация видов проектов по последовательности 

разрешения проблемы изменений ©
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Черта_4:

Реализована и жизненна «множественная 
организационная структура» в бизнес-организации
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Тройственная (множественная) структура 
современной бизнес-организации ©

1 Эксплуатация 
текущего бизнеса

2

3

Проекты 
развития 
бизнеса

Проекты поиска 
идей развития

Почти каждый работник и большинство 
руководителей одновременно
1. В трех системах подчинения
2. В трех системах мотивации
3. В трех системах карьерного роста
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Черта_5:

Наличие по-стадийного бизнес-процесса постепенного 
формирования (взращивания) бизнес-идей в компании

«Правило трёх MVP»



Профессор Сазанович А.Н.

Нагруженный граф процесса постепенного формирования
(взращивания) Бизнес-идей в компании 

Часто побеждают именно «компании 
выскочки»?

Нет Идей, но есть 
проблема или 

ощущение 
тревожности

Пул смутных идей
Догадка; Намётки;

Предчувствие 
возможности

Идея, как
MVP-продукт, 

его рынки и каналы 
продаж

MVP-Бизнес-идея

1. Расширение 
кругозора К0

2. Краудсорсинг
персонала

Управление расширением 
кругозора персонала

Системный анализ 
установления границ 

продукта и рынков 

1. Оценка рыночной 
реализуемости 

2. Оценка 
технологической и 

ресурсной 
реализуемости 

Оценка 
инвестиционной 
эффективности

Пр.:
Прибыль такая, что нечем уже 
отдавать кредиты

Конкуренты становятся 
заметно крупнее нас

Нужно часть «стрит аптек» 
переносить в угловые здания 
перекрестков улиц

20% из состава всех аптек 
сети перенесенные на 
перекрестки уже обеспечат 
ликвидность компании

Перекрестков в городе и 
потенциально арендуемых на 
них мест хватит на 20% аптек 
сити

3. Сферы формирования 
стратегических идей 

«Явление» или
«Обстоятельство»

Продукт на основе 
«Явления»

Бизнес-модель на 
основе «Продукта»
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Нет Идей, но есть 
проблема или 

ощущение 
тревожности

Пр.:
Доход компании без продаж дополнительных продуктов 
не поднять
ООО «Рободем»

Пул смутных идей
Догадка; Намётки;

Предчувствие 
возможности

Пр.:
Машинное зрение способно поштучно считать наличие 
цыплят в RT и вести соответствующий их поштучный 
откорм (цыплята получают пишу, исходя из количества 
штук, но не их суммарного веса)
7% цыплят погибает в первые 2 недели
Корм составляет 50% цены мяса цыплят

Идея, как
MVP-продукт

его рынки и каналы 
продаж 

Пр.:
MVP – это «Регистратор количества цыплят в виде 
машинного зрения» на птицефабрике, который способен 
предотвратить перерасход корма на 7% (при поштучном 
кормлении) и уменьшить потери выручки на 3,5%

Пример взращивания Идеи ©

MVP-Бизнес-идея, 
уже готовая для 

стратегии

Пр.:
Выгода покупателя
Количество выращиваемой птицы на 1 птицеферме в год 
60 тыс. кур по 1 кг. по цене 100 руб. за кг. – 6 млн. руб
- Эффект покупателя 210 тыс. руб.
Установка «Регистратора в виде машинного зрения» 
по себестоимости 50 тыс. руб. Цена продажи 100 тыс. 
руб.
Для 20 птицеферм предприятия – 2 млн. руб.
Для Компании поставщика – 1 млн. руб

Профессор Сазанович А.Н.

Шлюз_1

Шлюз_2

Шлюз_3

Шлюз_4
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Нет Идей, но есть 
проблема или 

ощущение 
тревожности

Пр.:
Доход компании без продаж дополнительных 
продуктов не поднять

Пул смутных идей
Догадка; Намётки;

Предчувствие 
возможности

Пр.:
Вай-фай устройства могут регистрировать каждого, 
кто оказывается со смартфоном в зоне его действия и 
фиксировать время пребывания «носителя» в зоне 
пребывания. 
Данный эффект может использоваться в магазинах, 
для оценки трафика проходящих и входящих, 
среднего времени пребывания, накопления 
статистики по загруженности;
В учебных заведениях при оценке посещаемости 
занятий;
На массовых мероприятиях при оценке 
присутствующих и реальной загруженности

Идея, как
MVP-продукт-

гипотеза
осязаемого объёма

Пр.:
Сделать «Вай-фай регистратор посетителей и 
Дашборд с реальной обстановкой»  R-T и 
статистикой наполняемости

Пример взращивания Идеи

MVP-Бизнес-идея, 
уже готовая для 

стратегии

Пр.:
?????

Профессор Сазанович А.Н.



Профессор Сазанович А.Н.

Нагруженный граф процесса постепенного формирования
(взращивания) Бизнес-идей в компании 

Часто побеждают именно «компании 
выскочки»?

Нет Идей, но есть 
проблема или 

ощущение 
тревожности

Пул смутных идей
Догадка; Намётки;

Предчувствие 
возможности

Идея, как
MVP-продукт, 

его рынки и каналы 
продаж

MVP-Бизнес-идея

1. Расширение 
кругозора К0

2. Краудсорсинг
персонала

Управление расширением 
кругозора персонала

Системный анализ 
установления границ 

продукта и рынков 

1. Оценка рыночной 
реализуемости 

2. Оценка 
технологической и 

ресурсной 
реализуемости 

Оценка 
инвестиционной 
эффективности

Кейс_1
Эмерсон

3. Сферы формирования 
стратегических идей 

Кейс_2
Кухонные мойки
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Черта_6:

Назначение персонально отвечающего за развитие 
менеджера – «директора по развитию»



Профессор Сазанович А.Н.

В1

Зам ГД по развитию

ГД

Собственники

Управление 
ритмичностью

текущей 
деятельности

Управление 
развитием

(«новым началом»)

ГД
Баланс между
«новым» и «старым»

Зам по 
развитию

(директор)

Исполнитель
ный 

директор

В2

Представительские
функции

Управление 
ритмичностью

текущей 
деятельности

Управление 
развитием

(«новым началом»)


