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Г Л А В А  1

Зачем управлять данными? 
От хаоса к сокровищам

Мы живем в эпоху информационной лавины. Каждое наше действие — покупка 
в магазине, звонок клиенту, производственная операция — оставляет цифровой 
след. Компании буквально купаются в гигабайтах, терабайтах и даже петабайтах 
данных. Казалось бы, такая мощь должна была сделать каждый бизнес знающим 
все о своих клиентах и рынке. Но вместо этого многие руководители по-прежнему 
принимают решения «на чутье», а отделы спорят о том, какая цифра верна. По-
чему так происходит? Потому что данные без управления — не ресурс, а беспо-
рядочный шум. Это все равно что иметь самый большой в мире книжный мага-
зин, но без каталога, названий на корешках, продавцов. В нем легко потеряться, 
но невозможно найти нужное. Эта глава покажет, почему пришло время пере-
стать думать о данных как о «сопутствующем продукте» и начать воспринимать 
их как самый ценный, но пока необработанный ресурс.

В середине 2000‑х крупная международная розничная сеть решила провести 
масштабную маркетинговую кампанию. Она вложила миллионы долларов в ре-
кламу, ориентируясь на данные, полученные из разных отделов: маркетинга, про-
даж, логистики. Казалось  бы, успех гарантирован. Однако кампания провали-
лась. Проблема оказалась банальной: данные о потребительских предпочтениях 
и запасах на складах не совпадали. Клиенты получали рекламу того, чего не бы-
ло в наличии, а магазины — завалы неликвидного товара. В итоге — недоволь-
ные покупатели, убытки и репутационные потери*.

Прошли десятилетия, но даже сегодня подобная история — не редкость. Мы 
живем в мире, где разнообразие и объемы данных больше, чем когда‑либо. И про-
должают стремительно расти. Но большое количество данных само по себе не де-
лает компанию умной. Чтобы данные действительно работали на бизнес и при-
носили дополнительную прибыль, ими нужно управлять.

Представьте старую, пыльную кладовую в огромном доме, где каждая полка 
завалена самым разным хламом — от прадедушкиных писем до забытых детских 

	 *	Глава 1. Wal-Mart’s Midlife Crisis. Bloomberg, 2007.
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игрушек. Что‑то ценное, что‑то абсолютно бесполезное. Попробуйте быстро най-
ти там важный документ или любимую фотографию. Сложно, правда? А теперь 
представьте, что каждая такая «вещь» — кусочек информации о вашем бизнесе. 
Если все разложено по полочкам, помечено, чисто и доступно, то найти нужное — 
дело нескольких секунд. Если нет… начинается хаос.

Именно так многие компании сегодня обращаются со своими данными. Они 
есть, их много, они копятся с невероятной скоростью, но часто лежат без дела, 
перемешанные, искаженные, а иногда и вовсе потерянные. Между тем эти дан-
ные — не просто цифры и буквы. Это ваш новый «золотой запас».

Подобно тому как золото когда‑то обеспечивало стабильность экономики це-
лых стран, а успех практически любой компании зависел от доступа к капиталу, 
природным и людским ресурсам, сегодня качественные и правильно использу-
емые данные становятся залогом конкурентоспособности и роста современно-
го бизнеса. Это не преувеличение. Данные превратились в такой же стратегиче-
ский актив компании, как ваши финансы, талантливые сотрудники или передовые 
технологии.

Да-да, эту «речевку» мы слышали не раз. Но что стоит за этими словами? Что 
это означает на практике и как добиться того, чтобы данные действительно ра-
ботали?

У данных есть важное отличие от драгоценного металла: золото нужно просто 
безопасно хранить. Данные  — понимать, структурировать, защищать и  ис-
пользовать. Без системы управления они легко превращаются в мешанину та-
блиц, отчетов и  файлов, где никто не  может найти правду, а  порой и  просто 
логику.

В этой главе мы поговорим о том, почему важно:

—	 переходить на управление и принятие решений на основе достоверных дан-
ных, а не интуиции;

—	 слышать и понимать каждого клиента;
—	 непрерывно анализировать и оптимизировать бизнес-процессы компании;
—	 системно работать над снижением финансовых и репутационных рисков;
—	 не упускать возможностей создания новых продуктов и  услуг на  основе 

данных;
—	 улучшать взаимодействие и взаимопонимание между подразделениями;
—	 повышать вовлеченность и мотивацию сотрудников;
—	 видеть в данных стратегический актив, повышающий капитализацию ком-

пании;
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—	 обеспечивать прозрачность деятельности для руководства и акционеров;
—	 своевременно адаптироваться к быстро меняющемуся миру;
—	 не «тушить пожары», а предотвращать их возникновение;
—	 системно управлять стремительно нарастающими информационными по-

токами.

Да-да, все это может обеспечить качественное управление данными! Ведь 
управление данными — это не про серверы и ИТ. Это про организацию, культу-
ру и ответственность. Это система, в которой данные становятся не источником 
риска, а фундаментом для роста. Но обо всем по порядку.

От интуиции к фактам: прощайте, догадки!

Когда в компании часто звучат фразы «мне кажется» или «я думаю, что», это тре-
вожный сигнал. Успешные организации все чаще опираются не на интуицию, 
а на объективные данные. Решения, принятые на основе актуальной и достовер-
ной информации, позволяют избежать дорогостоящих ошибок.

Вспомните, как часто важные решения в  вашей компании принимались 
«на чутье», «потому что так всегда делали» или «мне кажется, что это сработает»? 
Иногда это срабатывало, но чаще всего такие решения были сродни игре в рулет-
ку. В наш стремительный век, когда рынки появляются и меняются за считанные 
месяцы, а конкуренты дышат в спину, такая стратегия управления не выглядит 
надежной и дальновидной.

В эпоху цифровой конкуренции выигрывает тот, кто видит реальность такой, 
какая она есть: через данные.

Управление на основе данных (Data Driven Decision Making) позволяет из-
бавиться от догадок и субъективных мнений. Оно заменяет их анализом объ-
ективной информации. Представьте, что вы — капитан корабля. Если у вас есть 
точные карты, данные о погоде, скорости течения и запасах топлива, вы уверен-
но ведете судно к цели. Если нет — просто плывете наудачу, надеясь, что не на
ткнетесь на айсберг. Неправильные или устаревшие данные сродни ошибочным 
координатам на карте. Они могут привести к дорогостоящим ошибкам: непра-
вильным инвестициям, запуску ненужных продуктов или потере клиентов.

Да, идея интуитивно понятна. И в каждой компании, независимо от ее отрас-
ли, сегодня ведутся одни и те же разговоры: «Нам нужны данные», «У нас много 
данных, но мы не умеем ими пользоваться», «Давайте строить data-платформу», 
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«Нужно купить новую BI-систему*», «Почему ИИ не работает как обещали?» Эти 
реплики — лишь верхушка айсберга под названием «цифровая трансформация», 
и в ее основании лежат данные. И самое неприятное — если данные действитель-
но просто «лежат».

Компании, которые не используют данные стратегически, в цифровую эпоху 
безнадежно отстают. Это как участвовать в гонках, когда у всех есть GPS-навига-
тор, а у вас — только старая, мятая бумажная карта.

А сколько решений в вашей компании принимается на основе достоверных и свое­
временных данных?

ИСТОРИЯ О «ЗАВОДЕ МЕТАЛЛИЧЕСКИХ РЕШЕНИЙ» 
И ЦЕНЕ ИНТУИЦИИ

Представьте гигантский «Завод металлических решений», флагмана своей отрасли, 
который на протяжении десятилетий производит сложные промышленные детали. 
Генеральный директор, Иван Петрович, — человек старой закалки, с феноменальным 
опытом и невероятной интуицией. Он лично объезжал цеха, общался с рабочими, 
и многие ключевые решения о запуске новых линий или переоборудовании произ-
водства принимались «на глаз», основываясь на его «чутье» и личных наблюдениях. 
«Поверьте мне, я вижу, что рынок готов к этим новым клапанам! Начинаем производ-
ство!» — мог он уверенно заявить, опираясь лишь на разговор с парой клиентов на вы-
ставке.

Однажды на ежегодном совещании по планированию производства встал вопрос 
о расширении линейки высокопрочных стальных балок. Иван Петрович, вдохновлен-
ный недавней встречей с давним партнером, безапелляционно заявил: «Нам нужно 
вкладываться в балки типа “Суперпрочность ХХL”! Они будут хитом строительства не-
боскребов. Увеличиваем объемы их производства на 50% и запускаем новую дорого-
стоящую линию по их обработке!» Все кивали, зная крутой нрав директора и его не-
погрешимое «чутье».

Однако молодой руководитель отдела производственного планирования, Анна, под-
готовила детальный отчет. Она проанализировала исторические данные о заказах за по-
следние три года, динамику запросов от строительных компаний, данные о складских 

	 *	BI-системы — Business Intelligence, программные инструменты для бизнеса, помогаю-
щие собирать данные из разных источников, обрабатывать их и представлять в на-
глядном виде. Прим. ред.
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запасах и даже информацию о конкурентах. Ее выводы были однозначны: спрос на бал-
ки «Суперпрочность XXL» был относительно стабильным, но не показывал роста, кото-
рый оправдал бы такие инвестиции. Зато наблюдался устойчивый и даже растущий 
спрос на модульные конструкции из легких сплавов — сегмент, который завод игнори-
ровал, считая его «мелочовкой». Анна пыталась донести свои аргументы, подкреплен-
ные графиками и  цифрами. «Иван Петрович, данные говорят, что…»  — начала она. 
Но директор лишь отмахнулся: «Анна, цифры — это хорошо, но я знаю этот рынок 30 лет! 
Чутье мне подсказывает, что будущее за гигантами!»

Итог был предсказуем и печален. Завод вложил огромные средства в новую ли-
нию, которая простаивала большую часть времени, а склады ломились от невостре-
бованных балок «Суперпрочность XXL». Конкуренты же, вооружившись анализом дан-
ных, оперативно запустили производство модульных конструкций и  перехватили 
значительную долю рынка, оставив «Завод металлических решений» с многомилли-
онными убытками и устаревшим оборудованием.

Этот горький урок заставил Ивана Петровича наконец осознать, что в современ-
ном мире даже самый богатый опыт и сильная интуиция должны быть подкреплены 
объективными данными. Завод начал болезненный, но необходимый путь к культу-
ре принятия решений на основе фактов, чтобы больше никогда не играть в лотерею 
с будущим своего многотонного производства.

Цифровая экономика начинается с данных,  
а не с технологий

Когда мы говорим о цифровой экономике, первым делом на ум приходят техно-
логии: облака, большие данные, машинное обучение, нейросети, суперкомпью-
теры. Но технологии — это инструменты. Без надежных, доступных и понятных 
данных они бесполезны — как модный кухонный комбайн, который стоит без де-
ла, потому что никто не может найти ингредиенты и не знает, что готовить.

Данные — инфраструктура цифровой экономики. Как дороги и электросе-
ти в индустриальной. Без этой инфраструктуры цифровой бизнес превращается 
в набор неэффективных приложений, создающих иллюзию прогресса. Красивый 
фасад современных приложений и… аналитики, размышляющие, можно ли до-
верять полученной с таким трудом информации и выводам на ее основе.

Есть ли у вас фактические и измеримые подтверждения того, что важные данные 
и технологии вашей организации действительно приносят максимальную пользу?
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ИСТОРИЯ О «БАНКЕ БУДУЩЕГО» И ЕГО ЗОЛОТЫХ СЕРВЕРАХ

Крупный и амбициозный «Банк будущего» решил стать лидером цифровой транс-
формации. Его генеральный директор, господин Васильев, грезил о машинном обу-
чении для выявления мошенничества, искусственном интеллекте для персонализа-
ции предложений и  блокчейне для мгновенных платежей. Он с  гордостью 
инвестировал сотни миллионов долларов в новейшие серверы, лицензии на передо-
вое ПО, создал огромный дата-центр, который выглядел как космический корабль, 
и нанял команду блестящих ИТ-специалистов. Каждый квартал он рапортовал совету 
директоров о закупке нового «железа» и запуске очередного «облачного решения».

«Мы строим самый технологичный банк в стране! — заявлял Васильев. — Наши 
конкуренты останутся в прошлом!»

Однако за  этим великолепным фасадом скрывалась неприглядная реальность. 
Данные в банке хранились хаотично: в разных отделах использовались свои базы дан-
ных, часто не совместимые друг с другом. Информация о клиентах была разрознен-
ной: кредитная история находилась в одной системе, данные о вкладах — в другой, 
а контактная информация могла быть актуальна лишь в третьей. И что хуже всего, ни-
кто точно не знал, какие данные можно считать «золотым источником правды», а ка-
кие — просто старые копии или ошибки.

Когда ИТ-отдел, вооружившись самым мощным в мире машинным обучением, по-
пытался создать систему выявления мошенничества, то столкнулся со стеной. Алго-
ритмы требовали чистых, единообразных и связанных данных, а получали ворох про-
тиворечивой информации. Система постоянно выдавала ложные срабатывания или 
пропускала реальные угрозы.

Менеджер по маркетингу пытался запустить персонализированные предложения, 
но из-за отсутствия единого профиля клиента система могла предложить ипотеку сту-
денту или пенсионный вклад молодому предпринимателю. «Наша нейросеть работа-
ет как генератор случайных чисел!» — в отчаянии восклицали маркетологи.

Сами аналитики банка неделями пытаясь «склеить» данные из разных источни-
ков в Excel-таблицах, чтобы получить хоть какую‑то осмысленную картину. Вместо то-
го чтобы анализировать, они тратили 80% своего времени на поиск, очистку и сверку 
данных. И даже после этого они часто сомневались в достоверности своих выводов, 
глядя на отчеты с вопросом: «А этим цифрам точно можно верить?»

В итоге «Банк будущего» имел впечатляющую технологическую начинку, но она 
работала вхолостую. Передовые технологии простаивали или давали ошибочные 
результаты, потому что под ними не было фундамента качественных данных. Кон-
куренты, которые, возможно, и не имели таких дорогих серверов, но зато наладили 
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управление данными, постепенно обгоняли «Банк будущего», предлагая клиентам 
точные и своевременные продукты.

Это был горький урок: даже самый мощный гоночный болид бесполезен, если у не-
го нет надежного топлива, качественных дорог и телеметрии. И для цифровой эконо-
мики данные — это и топливо, и дороги, и карта.

ПОНЯТЬ КЛИЕНТА: СЛЫШАТЬ КАЖДОГО, А НЕ ТОЛЬКО САМЫХ ГРОМКИХ

Давайте встанем на сторону клиента. Мы все хотим персонального подхода, жела-
ем чувствовать себя особенными. Когда стриминговый сервис предлагает фильм, 
который действительно нам интересен, — мы приятно удивлены. Когда магазин 
присылает вам рекомендацию именно того товара, о котором вы мечтали, или банк 
предлагает кредит на индивидуальных условиях и без лишних справок, — это не ма-
гия. Это результат эффективного управления клиентскими данными. Но все эти 
«чудеса» возможны только при одном условии: точные, связанные и актуальные 
клиентские данные. Компании, которые умеют это делать, создают по-настояще-
му персонализированные предложения, улучшают сервис и выстраивают долго-
срочные, доверительные отношения с потребителями.

Вспомните, как однажды вам пришло SMS от мобильного оператора: «Поздрав-
ляем с днем рождения! Дарим 100 минут связи!» Мелочь, а приятно. Причем в лю-
бой день. Но особенно приятно, если это и правда ваш день рождения. Это стало 
возможным благодаря тому, что кто‑то позаботился о сборе, хранении и исполь-
зовании ваших данных.

Без управления данными компании оказываются в ситуации, когда один от-
дел не знает, что делает другой. Один и тот же клиент может быть зарегистриро-
ван под тремя именами, а информация о его предпочтениях — разбросана по раз-
ным системам.

Эффективное управление данными позволяет видеть клиента как единого че-
ловека, а  не  набор разрозненных записей. Это основа качественного сервиса 
и долгосрочных отношений.

Сегодня клиенты не просто ждут, они требуют персонализированных серви-
сов. И без правильных данных их невозможно построить. Работать с хаотичными 
данными о клиентах — как общаться с толпой, а не с конкретным человеком. В та-
ком случае вы не сможете удовлетворить чьи‑то специфические потребности.

А  вы уверены, что все подразделения вашей организации имеют и  используют 
идентичную информацию о клиентах?
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ИСТОРИЯ О «ГИПЕРМАРКЕТЕ ЕДА» 
И ЕГО «НЕВИДИМЫХ» КЛИЕНТАХ

«Гипермаркет Еда» — огромная розничная сеть, которая тратила миллионы на то, 
чтобы казаться клиентоориентированной. Она громко заявляла о стремлении к пер-
сонализации и пыталась внедрить программы лояльности, онлайн-доставку и персо
нализированные рассылки. Однако, несмотря на все усилия, клиенты чувствовали 
себя скорее статистическими единицами, чем желанными гостями. Отдел марке-
тинга недоумевал: почему их «персонализированные» предложения так часто игно-
рируются?

Возьмем, к примеру, Татьяну Николаевну, которая была одним из самых лояльных 
клиентов «Еды». Она покупала продукты еженедельно, часто заглядывала в отдел ку-
линарии и недавно даже приобрела крупную бытовую технику. Казалось бы, идеаль-
ный клиент для персонализированных предложений!

Но вот как это выглядело с точки зрения Татьяны Николаевны:
SMS от отдела лояльности: «Поздравляем! Вам скидка 15% на детские подгузни-

ки!» (Ее дети давно выросли, а внуков у нее нет.)
Email от онлайн-магазина: «Специальное предложение: мужские дрели и набо-

ры инструментов!» (Татьяна Николаевна никогда не покупала подобные товары и по-
нятия не имела, почему ей это предлагают.)

Звонок от  отдела бытовой техники: «Здравствуйте, Татьяна Смирнова! Хотим 
предложить вам новую модель пылесоса!» (Она купила у них пылесос месяц назад, 
причем совершенно другой модели.)

Каждый раз Татьяна Николаевна испытывала неловкость или раздражение. Она 
чувствовала, что магазин ее не знает, относится к ней как к случайному прохожему, 
а не ценному клиенту с многолетней историей покупок.

Причина была проста и  банальна: в  «Еде» Татьяна Николаевна существовала 
минимум в трех разных «личинах» в трех абсолютно не связанных между собой си
стемах.

1. В базе программы лояльности она была «Татьяна Николаевна Смирнова» с од-
ним адресом электронной почты и номером телефона. Здесь фиксировались ее про-
дуктовые покупки, но без деталей.

2. В системе онлайн-доставки она значилась как «Татьяна Н. Смирнова» с другим 
адресом электронной почты, и там были данные только о ее онлайн-заказах.

3. А в базе отдела бытовой техники она была просто «Татьяна Смирнова» с тре-
тьим адресом электронной почты, и там хранилась информация только о покупках 
крупной техники.
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Никто в «Еде» не мог получить единую картину о Татьяне Николаевне. Отдел мар-
кетинга запускал кампании «вслепую», отправляя общие предложения, которые 
лишь изредка попадали в цель. Кол-центр не мог оперативно ответить на ее вопро-
сы, потому что не видел всей ее истории покупок и взаимодействий. Персонализа-
ция? Это было просто слово на слайдах презентаций для руководства и инвесторов, 
а не реальность.

В итоге Татьяне Николаевне это надоело. Она начала ходить в другой супермаркет, 
который хоть и не кричал о «цифровой трансформации», но при этом умудрялся при-
сылать ей действительно релевантные предложения: скидки на ее любимый сорт сы-
ра или уведомления о поступлении новой коллекции винтажной посуды, которую она 
коллекционировала.

Для «Гипермаркета Еда» этот случай стал символом их провала. Они поняли, что 
без централизованного и хорошо управляемого хранилища данных о клиентах, где 
вся информация о Татьяне Николаевне (и миллионах других клиентов) была бы со-
брана, объединена и постоянно обновлялась, все их амбиции по персонализации оста-
нутся лишь пустыми словами. Клиенты хотят, чтобы их слышали и понимали как лич-
ность, а  не  как разрозненный набор случайных записей. И  единственный способ 
этого добиться — начать с тщательного управления данными.

ЭФФЕКТИВНОСТЬ НА КАЖДОМ ШАГУ: МЕНЬШЕ ЗАТРАТ, БОЛЬШЕ РЕЗУЛЬТАТ

Любой руководитель мечтает о том, чтобы его бизнес работал как часы: без сбо-
ев, лишних движений и пустой траты ресурсов. Анализ данных о внутренних 
процессах компании — своего рода рентген, который показывает все «узкие ме-
ста». Где слишком много ручной работы? Какой этап занимает чересчур много 
времени? Где возникают повторяющиеся ошибки?

Представьте логистическую компанию, которая использует данные о маршру-
тах доставки, расходе топлива, загрузке машин. Если они собираются и анализи-
руются системно и своевременно, компания может оптимизировать маршруты, 
снизить затраты на топливо, эффективнее использовать автопарк. Это не просто 
экономия — это способность делать больше с меньшими затратами, высво-
бождая ресурсы для развития.

В одной производственной компании аналитика показала: сотрудники тратят 
до 30% времени на поиск нужной информации. Документы хранились в разных 
папках, системах, иногда даже на бумажных носителях.

После внедрения системы управления данными и создания единой информа-
ционной среды время на поиск сократилось в разы. Появились автоматические 
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отчеты, рутинные задачи упростились. Компания не только сэкономила, но и уско-
рила работу.

Управление данными — это про эффективность всей организации. Оно по-
могает делать больше с меньшими ресурсами, устраняя «узкие места» в про-
цессах.

А каков потенциал повышения эффективности ваших бизнес-процессов и как он 
вычислен?

ИСТОРИЯ О «ЛУЧШЕЙ ДОСТАВКЕ» 
И ПОТЕРЯННЫХ КИЛОМЕТРАХ

Крупная логистическая компания «Лучшая доставка» обслуживала клиентов по всей 
стране, перевозя тонны грузов ежедневно. Автопарк был огромен, маршруты сложны, 
а каждый рейс — это десятки параметров: время отправления, загрузка, расход топли-
ва, простои, пробки, ремонты. Директор по логистике Сергей Викторович, человек 
с сорока годами опыта, постоянно боролся за «эффективность», но казалось, что он 
бьется головой о стену.

Он подозревал: что‑то идет не так. Фуры часто простаивали в ожидании загрузки, 
водители тратили лишние часы на объезды, о которых никто не знал заранее, а рас-
ход топлива порой удивлял даже видавших виды механиков. Но все его подозрения 
базировались на фрагментарных отчетах, записях из разных отделов и, конечно, его 
собственной интуиции.

«Почему Кузнецов снова потратил на  20 литров больше, чем предполагалось 
на этом маршруте?» — спрашивал Сергей Викторович. Ему отвечали: «Возможно, проб-
ки, Сергей Викторович. Или, может быть, он отвозил груз в отдаленный пункт, кото-
рый не был учтен в плане». Отчеты по расходу топлива приходили из бухгалтерии, 
данные по маршрутам — от диспетчеров, информация о загрузке — со склада. Эти 
данные не были связаны, и никто не видел полную картину.

Осознав, что такая разрозненность съедает прибыль, руководство «Транспортной 
империи» решило внедрить систему комплексного управления логистическими дан-
ными. Это было непросто, но они начали с малого.

1. Стандартизировали сбор данных с GPS-трекеров, датчиков уровня топлива и си-
стем учета грузов.

2. Объединили всю информацию в общую базу данных.
3. Настроили автоматические отчеты и дашборды, которые в реальном времени 

демонстрировали ключевые показатели.
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Что они обнаружили? Истинные «узкие места» поразили даже Сергея Викторови-
ча. Выяснилось вот что.

До 15% всех рейсов имели неоптимальные маршруты из-за устаревших карт или 
отсутствия информации о дорожных работах, что приводило к лишним километрам 
и перерасходу топлива.

Простои на складах составляли в среднем два часа на каждую фуру из-за того, что 
данные о готовности груза к отгрузке и времени прибытия машины не были синхро-
низированы.

Некоторые водители действительно делали крюки, чтобы заехать на «свою» за-
правку или пообедать в любимом кафе, что увеличивало издержки и задерживало до-
ставку.

Когда все эти данные стали доступны и понятны в одном месте, компания смогла 
действовать. Логисты начали прокладывать оптимальные маршруты в реальном вре-
мени, сокращая километраж. Система оповещения позволила сократить простои 
на складах до минимума. А мониторинг расхода топлива теперь позволял выявлять 
и пресекать неэффективное вождение.

В итоге «Лучшая доставка» сократила затраты на топливо на 10%, уменьшила время 
доставки в среднем на один час на рейс и высвободила до 5% автопарка за счет повы-
шения его оборачиваемости. Эти сэкономленные ресурсы были направлены на обнов-
ление техники и обучение персонала. Они не купили новые супертехнологии, а просто 
навели порядок в своих данных. Это позволило им не только сэкономить миллионы, 
но и стать гораздо более быстрым и гибким игроком на рынке. Они доказали, что на-
стоящая эффективность рождается не из интуиции, а из прозрачности данных.

СТРАХОВКА ОТ РИСКОВ: ЗАЩИТА БИЗНЕСА ОТ НЕПРИЯТНОСТЕЙ

В современном мире риски подстерегают на каждом шагу: от кибератак и утечек 
конфиденциальной информации до мошенничества и многомиллионных штра-
фов за несоблюдение законов. Все это риски, связанные с данными. Контроль над 
ними помогает вовремя обнаруживать мошенничество, предотвращать утечки 
и соответствовать постоянно ужесточающимся требованиям законодательства 
(например, в области защиты персональных данных).

Когда в компании нет четкого понимания, где и какие данные хранятся, кто 
имеет к ним доступ и кто за них отвечает, риски возрастают экспоненциально. 
Управление данными в контексте рисков — как пожарная сигнализация: не устра-
няет возможность возгорания, но помогает обнаружить и среагировать вовремя, 
минимизировав последствия.
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Регуляторы по всему миру усиливают требования к хранению и исполь-
зованию данных*. И это не прихоть. Хаос в данных может привести и уже при-
водит к огромным штрафам, потере лицензий и, что самое страшное, — потере 
доверия клиентов, доходов и испорченной репутации. Управление данными — 
это ваша страховка, которая превентивно защищает компанию от финансовых 
потерь и репутационного ущерба.

Умеете ли вы управлять рисками, связанными с данными?

ИСТОРИЯ О ФИНАНСОВОЙ ГРУППЕ «НАДЕЖНЫЙ ЗАВТРАШНИЙ 
ДЕНЬ» И УТЕЧКЕ, КОТОРАЯ СТОИЛА РЕПУТАЦИИ

Финансовая группа «Надежный завтрашний день» — один из старейших и, как счита
лось, самых консервативных банков страны. Клиенты доверяли ему десятилетиями, 
и репутация была безупречной. Однако в век цифровизации банк столкнулся с новой 
реальностью, к которой был совершенно не готов.

В банке царил полный хаос в отношении данных. Информация о клиентах, их 
транзакциях, кредитных историях и вкладах хранилась в десятках разрозненных си-
стем. Некоторые из них были устаревшими, другие — недавно внедренными, но без 
должной интеграции. Доступ к этим данным имели сотни сотрудников из разных 
отделов: операционисты, менеджеры по кредитам, маркетологи, сотрудники служ-
бы безопасности. Никто не знал точно, кто к какой информации имеет право досту-
па и кто за что отвечает. Политики безопасности были общими, а не детализиро-
ванными.

Однажды в пятницу вечером один из бывших сотрудников, уволенный несколько 
месяцев назад, смог получить доступ к некой старой базе данных, которая по ошибке 
не была отключена после его увольнения. Там, к его удивлению, хранились контакт-
ные данные и частичная информация о кредитных историях тысяч клиентов — реаль-
ные, чувствительные данные, которые, по регламенту, давно должны были быть уда-
лены или перенесены в  защищенное хранилище. Бывший сотрудник, затаивший 
обиду, продал эту базу данных в даркнете.

На следующее утро разразился скандал. Первые сообщения об утечке появились 
в СМИ, а затем клиенты начали получать подозрительные звонки и электронные пись-
ма. Банк был в панике. Юридический отдел пытался понять, сколько данных утекло, 

	 *	Подробнее об этом читайте в главе 9.
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каких именно и каких клиентов это затронуло. Но из-за отсутствия централизованно-
го учета и понимания, «кто владеет данными» и «где они живут», на выяснение всех 
деталей ушли недели, а не часы.

Регуляторы не заставили себя ждать. Банку грозили многомиллионные штрафы 
за несоблюдение законов о защите персональных данных. Но хуже всего был репута-
ционный ущерб. Новости об утечке данных «Надежного завтрашнего дня» быстро рас-
пространились, подорвав доверие клиентов. Начался отток вкладчиков, акции банка 
резко упали, а новый бизнес практически встал.

Руководство банка осознало страшную истину: их «надежный завтрашний день» ока-
зался под угрозой не из-за конкурентов или экономического кризиса, а из-за хаоса в дан-
ных. Отсутствие четких политик управления доступом, устаревшие базы, о которых ни-
кто не  помнил, и  полное отсутствие прозрачности в  отношении хранения данных 
превратили рядовое увольнение сотрудника в катастрофу национального масштаба.

Этот урок стал горьким, но необходимым. Банк начал с нуля выстраивать систему 
управления данными, классифицируя информацию, ужесточая политики доступа 
и внедряя постоянный мониторинг, а также определяя владельцев данных, о которых 
мы подробно поговорим в главе 4. Они поняли, что управление данными — не про-
сто ИТ-проект, а жизненно важная страховка от рисков, которая позволяет спать спо-
койно и сохранять самое ценное: доверие клиентов.

НОВЫЕ ГОРИЗОНТЫ: СОЗДАНИЕ ПРОДУКТОВ БУДУЩЕГО

Netflix начинал как сервис по доставке DVD по почте. Сегодня это технологи-
ческая компания, создающая мировые хиты на основе анализа данных о пред-
почтениях зрителей. Рекомендательные системы, кастомизация контента, за-
пуск новых проектов  — все это рождается не из  воздуха, а  из  управляемой 
информации.

Кто бы мог подумать 20 лет назад, что телефоны станут нашими персональны-
ми помощниками, а такси или любимую еду можно будет заказать в два клика? Все 
это стало возможным благодаря способности компаний собирать, анализировать 
и использовать данные о потребностях людей, их поведении и рыночных трендах.

Анализируя рыночные тренды и  потребности клиентов через данные, 
компании могут разрабатывать инновационные решения, открывающие со-
вершенно новые источники дохода. Данные — актив, который должен прино-
сить доход. Управление ими помогает монетизировать информацию, превращая 
ее в новые продукты, сервисы или даже целые бизнес-модели. Если ваши данные 
разрознены, вы не сможете увидеть картину целиком и упустите возможности.
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Данные — источник новых идей и продуктов. Их нужно не только собирать, 
но и превращать в ценность. Это требует системного подхода.

Сколько новых продуктов было создано или качественно изменено в вашей компа­
нии благодаря анализу данных?

ИСТОРИЯ ОБ АГРОХОЛДИНГЕ «ДРУГ ФЕРМЕРА» 
И ЦИФРОВОМ ЗЕМЛЕДЕЛИИ

Агрохолдинг «Друг фермера» был гигантом сельского хозяйства, владевшим огром-
ными посевными площадями и современным парком техники. Однако, как и многие 
традиционные компании, «Друг фермера» мыслил категориями тонн урожая и гекта-
ров, а не данных. Фермеры по старинке ориентировались на «опыт дедов», агрономы 
делали обход полей «на глаз», а данные о почве, погоде, урожайности и расходе удо-
брений хранились разрозненно: в блокнотах, таблицах Excel у разных специалистов, 
даже на бумажных картах.

Руководство во  главе с  молодым, прогрессивным директором по  инновациям 
осознало: их золотые активы — не только земля, но и информация о ней. Они реши-
ли кардинально изменить подход к данным и запустили программу по цифровиза-
ции и управлению агрономическими данными.

1. Установили датчики влажности и температуры почвы на полях.
2. Начали использовать дроны для аэрофотосъемки и оценки состояния посевов.
3. Внедрили GPS-трекеры на всю технику для контроля маршрутов и расхода то-

плива.
4. Создали единую систему для сбора и хранения всех этих данных, а также 

исторической информации об урожайности, болезнях растений и внесении удо-
брений.

Поначалу это казалось просто «модной игрушкой». Но когда все эти разрозненные 
данные были объединены, очищены и стали доступны для анализа, «Друг фермера» 
увидел потрясающую картину, которая открыла совершенно новые горизонты.

Вот что выяснилось.
На определенных участках полей урожайность стабильно ниже не из-за плохой 

почвы, а из-за недостаточного полива в критические фазы роста, которые раньше 
никто не отслеживал в динамике.

Перерасход удобрений происходил в тех местах, где почва уже была достаточно 
насыщена, при этом другие участки недополучали питательных веществ. Это приво-
дило к ненужным затратам и снижению урожайности.
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Данные с дронов показывали, что болезни распространяются по полям нерав-
номерно, позволяя точечно применять средства защиты вместо повсеместной обра-
ботки.

На основе этих управляемых данных «Друг фермера» смог создать инновацион-
ные продукты и сервисы.

1. Система «Умный поливальщик»: автоматизированная система орошения, кото-
рая подавала воду строго по потребности, экономя до 30% воды и значительно увели-
чивая урожайность на ранее проблемных участках. Это позволило им не только эко-
номить, но и предлагать услуги точного земледелия другим фермерам.

2. Прогноз болезней и вредителей: на основе данных о погоде, влажности и пре-
дыдущих вспышках система могла с  высокой точностью предсказывать появление 
угроз, позволяя применять превентивные меры и значительно сократить использова-
ние пестицидов. Этот сервис также заинтересовал другие агрокомпании.

3. Персонализированные удобрения: анализ данных о составе почвы и прогнози-
руемом урожае позволил создавать индивидуальные смеси удобрений для каждого 
участка поля, сокращая расход и повышая эффективность.

«Друг фермера» не  просто стал эффективнее. Он трансформировался из  тради
ционного агрохолдинга в высокотехнологичную компанию, которая не только выращи-
вала урожай, но и продавала интеллектуальные решения, основанные на данных. Они 
монетизировали не только свои поля, но и информацию, полученную с них. Этот про-
рыв показал, что данные — не просто вспомогательный ресурс, а новый источник при-
были, способный открыть двери в совершенно новые индустрии и продукты будущего.

ЕДИНАЯ КОМАНДА: ПРОЩАЙ, РАЗНОГЛАСИЯ!

Часто в крупных компаниях можно услышать: «Отдел А говорит одно, отдел Б — 
другое, а отдел В вообще живет в своем мире». Это происходит, когда разные под-
разделения работают с разными или, что еще хуже, противоречивыми данными. 
Маркетологи видят одни цифры продаж, финансисты — другие, а производствен-
ники — третьи. И все по-своему правы. Но как в такой ситуации принимать со-
гласованные решения, ведущие организацию к общему успеху? Начинаются спо-
ры, поиск «настоящей» информации, потеря времени.

Когда все отделы компании работают с едиными, достоверными данны-
ми, исчезают недопонимание и конфликты, а сотрудничество становится бо-
лее слаженным и эффективным. Управление данными позволяет создавать «еди-
ную версию правды» — согласованное представление о ключевых показателях, 
будь то количество клиентов, объем запасов или финансовые результаты. Нет, 
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они не обязаны быть едиными и универсальными для всех. Они именно что долж-
ны быть согласованными. Данные должны быть понятны и доступны тем, кому 
они нужны, но защищены от несанкционированного доступа. Управление дан-
ными помогает найти этот баланс.

А в вашей организации больше обсуждают бизнес-идеи или правильность данных?

ИСТОРИЯ О КОРПОРАЦИИ «СХЕМЫ ПРОГРЕССА» 
И ВЕЧНЫХ БАТАЛИЯХ ЗА «ИСТИНУ»

Корпорация «Схемы прогресса» была крупным производителем электроники. На ка
ждом ежемесячном совете директоров царила атмосфера напряженности и недове-
рия. Причина? Каждый отдел приходил со своими «истинными» данными, и все циф-
ры категорически не сходились.

Директор по продажам Анна Сергеевна представляла ослепительный график ро-
ста продаж, опираясь на данные из своей CRM-системы*. «Мы продали миллион смарт-
фонов за квартал!» — гордо заявляла она.

Сразу после нее слово брал финансовый директор Петр Иванович. Он показывал 
свои таблицы из ERP-системы**, где чистые доходы от этих же продаж были значитель-
но ниже. «Наши операционные доходы совсем не такие радужные, как вам кажется, 
Анна Сергеевна. По моим данным, фактических поступлений гораздо меньше».

А  потом выступал руководитель производства Иван Николаевич, и  его данные 
из производственной системы показывали совсем другие объемы произведенной про-
дукции и объемы запасов на складах, которые ни с одними, ни с другими не бились. 
«Мы произвели 900 тысяч, а продали миллион? Это как?» — недоумевал он.

Каждое совещание превращалось в бесконечные споры, взаимные обвинения и по-
иски «правильной цифры». Маркетологи обвиняли производственников в медлитель-
ности, производственники — финансистов в неправильном учете, а финансисты всех 
вместе — в хаосе. Решения принимались медленно, часто откладывались, потому что 
никто не мог быть уверен в исходных данных. Проекты буксовали, сотрудники демоти-
вировались, а время топ-менеджеров тратилось не на стратегию, а на разруливание ин-
формационного хаоса.

	 *	CRM-система (Custom Relationship Management) — ПО для автоматизации бизнес-
процессов, управления клиентской базой и контроля продаж. Прим. ред.

	 **	Enterprise Resource Planning — программная платформа для комплексного управления 
ресурсами компании. Прим. ред.
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Проблема заключалась не в том, что кто‑то намеренно искажал данные. Просто каж-
дый отдел использовал свою систему учета, свои правила для определения «продажи» 
или «произведенной единицы» и свои даты выгрузки отчетов. Данные были разроз-
нены и не синхронизированы, а стандартов их интерпретации не существовало. В ре-
зультате корпорация «Схемы прогресса» была похожа на оркестр, где каждый музы-
кант играл по своей партитуре, считая ее единственно верной.

Высшее руководство решило положить этому конец. Они инициировали масштаб-
ный проект по управлению данными, целью которого было создание «единой версии 
правды». Это не означало, что все системы слились в одну, а лишь то, что были:

согласованы определения ключевых показателей (например, что считается «про-
данным продуктом»);

созданы единые источники данных для этих показателей;
разработаны процессы регулярной синхронизации и сверки данных между раз-

ными системами;
внедрены единые дашборды, где все видели одни и те же цифры, обновляемые 

в реальном времени.
Сначала было сопротивление — каждый отдел привык к своим «данным». Но ког-

да все увидели, что на совещаниях больше нет споров о цифрах, а есть конструктив-
ный диалог о том, что эти цифры значат и что с ними делать, атмосфера кардиналь-
но изменилась.

Корпорация «Схемы прогресса» наконец‑то стала единой командой. Маркетологи, 
финансисты и производственники, глядя на согласованные данные, теперь понима-
ли друг друга с полуслова. Они могли быстро принимать решения, совместно опти-
мизировать процессы и двигаться к общим целям. Управление данными превратило 
разрозненные «княжества» в единое, слаженное королевство, где каждый знал свою 
роль и доверял информации, на которой строились все решения.

ИНВЕСТИЦИИ В БУДУЩЕЕ: БОЛЬШЕ, ЧЕМ ПРОСТО ЦИФРЫ В ОТЧЕТЕ

Для инвесторов и партнеров сегодня важны не только текущие финансовые по-
казатели компании. Они смотрят в  будущее. Зрелость компании в  области 
управления данными становится одним из ключевых факторов при оценке ее 
инвестиционной привлекательности.

Инвесторы видят в этом потенциал для будущего роста, готовности к масшта-
бированию, сохранению устойчивости и внедрению инноваций. Они понимают, 
что компания, которая хорошо управляет своими данными, более предсказуема, 
менее рискованна и имеет больше шансов на успех в долгосрочной перспективе.
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Компании с хаосом в данных сложно развиваться, поглощать другие бизнесы, 
выходить на новые рынки. А те, кто умеет управлять данными, выглядят как на-
дежные, прозрачные и современные игроки.

Готовы ли вы показать инвесторам, как устроены процессы работы с данными 
в вашей организации?

ИСТОРИЯ ОБ ИТ-КОМПАНИИ «ТЕХСТАРТ-АП»  
И УТРАЧЕННЫХ МИЛЛИОНАХ

Представьте две ИТ-компании, «ТехСтарт-Ап» и «Ди-Джи-Старт». Обе разрабатывают 
инновационные платформы для управления проектами. Обе показали впечатляющий 
рост и хорошие финансовые показатели. Обе искали крупные инвестиции для мас-
штабирования и выхода на международный рынок.

«ТехСтарт-Ап» была харизматичной компанией. Ее СЕО, молодой и амбициозный 
Олег, прекрасно выступал на конференциях и рисовал радужные перспективы. У нее 
был отличный продукт, но внутри царил творческий беспорядок. Данные о клиентах, 
продукте, продажах, маркетинговых кампаниях, даже о самом коде хранились в раз-
розненных системах, на личных компьютерах сотрудников, а некоторые ключевые ме-
трики и вовсе подсчитывались «вручную» перед каждой презентацией. Никто не знал, 
кто отвечает за «золотую» версию данных о пользователях, а история обновлений про-
дукта была доступна лишь старожилам.

Когда к ним пришла крупная инвестиционная группа «Глобальный рост» для прове-
дения due diligence (инвестиционной проверки), инвесторы были в восторге от презента-
ции. Но когда они запросили детализированные, проверенные и согласованные данные 
о метриках удержания клиентов, стоимости привлечения, стабильности работы платфор-
мы в разных регионах и потенциале интеграции с новыми рынками, начались проблемы.

«Нам нужно видеть четкую картину ваших данных, — заявил глава инвестфонда. — 
Как вы управляете данными о пользователях, чтобы обеспечить конфиденциальность? 
Какие процессы у вас есть для обеспечения качества данных о производительности? 
Как вы будете масштабировать, если данные по регионам так сильно отличаются?»

Олег и его команда пытались собрать все воедино, но это было невозможно. Раз-
розненность данных, их неактуальность и противоречивость стали очевидны. Каждый 
отдел давал свои цифры, и инвесторы видели, что под красивой оболочкой продукта 
скрывается фундаментальный хаос. Они не могли понять, насколько масштабируема 
эта компания, насколько она устойчива к рискам и насколько предсказуемы ее буду-
щие доходы.
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В то же время «Ди-Джи-Старт», который хоть и не был таким «громким» стартапом, 
подходил к вопросу данных системно. У них была четкая стратегия управления дан-
ными: все данные о клиентах, продукте и операциях хранились в централизованных, 
хорошо структурированных базах. У каждого набора данных имелся «владелец», бы-
ли прописаны политики качества и доступа, а все ключевые метрики согласовывались 
между отделами и обновлялись автоматически.

Когда инвесторы пришли в компанию, «Ди-Джи-Старт» смог предоставить им пол-
ную, прозрачную и достоверную картину своего бизнеса. Сотрудники показали, как 
управляют данными для соблюдения регуляторных требований, как используют их 
для персонализации продукта и как планируют масштабирование, опираясь на точ-
ные прогнозы.

Итог? Инвестиционная группа «Глобальный рост» отказала «ТехСтарт-Ап» в много-
миллионных инвестициях, несмотря на  его яркий продукт. Вердикт был жестким: 
«Вы не готовы к масштабированию. Без фундаментального порядка в данных ваши ри-
ски слишком велики, а предсказуемость будущего роста стремится к нулю. Вы не може-
те управлять тем, чего не видите». И все инвестиции ушли к «Ди-Джи-Старту».

Этот случай стал для «ТехСтарт-Ап» холодным душем. Компания поняла, что в со-
временном мире данные — не просто ИТ-функция, а стратегический актив. И инвесто-
ры, которые смотрят в будущее, оценивают не только продукт, но и зрелость компа-
нии в  управлении этим активом. Умение управлять данными  — это не  строчка 
в отчете, а прямая инвестиция в устойчивость, рост и ценность бизнеса.

ПРОЗРАЧНОСТЬ И КОНТРОЛЬ: РУКА НА ПУЛЬСЕ БИЗНЕСА

Как руководителю получить полную и достоверную картину того, что происхо-
дит в компании прямо сейчас? Часто это похоже на попытку собрать пазл из раз-
розненных кусочков информации, собранной от разных отделов. Качественные 
данные обеспечивают четкое понимание того, что происходит в компании 
на всех уровнях, позволяя топ-менеджерам видеть картину целиком, держать ру-
ку на пульсе и оперативно реагировать на изменения, принимать обоснованные 
решения, вместо того чтобы полагаться на интуицию или устаревшие отчеты. 
Управление данными создает ясность, уверенность и контроль. Снижаются ри-
ски, связанные с утечками, ошибками, несвоевременностью и недостоверностью 
отчетности, делая вашу деятельность прозрачной и контролируемой.

Насколько прозрачно, оперативно и детально вы видите ситуацию в своей орга­
низации и вокруг нее?
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ИСТОРИЯ О ПРОИЗВОДСТВЕННОМ КОНЦЕРНЕ «ПРОГИГАНТ» 
И СЛЕПОМ КАПИТАНЕ

Производственный концерн «Прогигант» — гигант индустрии, который производил 
сложное оборудование. Генеральный директор Олег Владимирович, был опытным 
управленцем, но каждый его рабочий день начинался с ощущения, что он пытается 
вести корабль в тумане. Он запрашивал отчеты, но получал их от разных отделов, в раз-
ных форматах и с разными цифрами.

Утром он звонил начальнику производства: «Каковы объемы выпуска на этой не-
деле?» Ему отвечали: «По нашей системе, Олег Владимирович, 1200 единиц, но есть 
еще 500 в незавершенном производстве». Затем он набирал номер финансового ди-
ректора: «Сколько у нас сейчас запасов на складе готовой продукции?» Ответ был: 
«По данным бухгалтерии — на 50 миллионов, но там есть еще старые партии, которые 
давно надо списать». Потом следовал звонок в отдел продаж: «Сколько заказов на сле-
дующий месяц?» Там ему говорили: «По новым заявкам — на 700 единиц, но в CRM 
висят еще не подтвержденные на 300».

Каждый раз Олег Владимирович пытался «собрать пазл» в своей голове, но кар-
тинка была неполной и противоречивой. Он не мог понять, почему у него постоянно 
образуются излишки одних деталей и дефицит других, почему в одном отчете прода-
жи растут, а в другом прибыль падает. Он чувствовал, что «держит руку на пульсе», 
но пульс этот был неровным и постоянно менялся.

В результате, когда рынок резко менялся, Олег Владимирович реагировал с опоз-
данием. Он узнавал о проблемах на производстве или о падении спроса, когда они 
уже набирали обороты. Решения принимались либо интуитивно, либо на основе уста-
ревших или неполных данных, что приводило к лишним затратам, упущенным воз-
можностям и потере доли рынка. Отчетность для внешних инвесторов и регуляторов 
тоже была головной болью, требовала огромных усилий и всегда вызывала сомнения 
в точности.

Руководство «Прогиганта» осознало, что отсутствие централизованного управле-
ния данными делает директора «слепым капитаном». Они инициировали проект 
по созданию единой системы управленческой отчетности и дашбордов, основанных 
на  согласованных данных. Это потребовало огромной работы по  стандартизации, 
очистке и интеграции данных из всех ключевых систем: производства, склада, про-
даж, финансов. Были определены владельцы данных по каждому ключевому показа-
телю и разработаны правила их актуализации.

Результат превзошел все ожидания. Теперь, приходя на работу, Олег Владимиро-
вич открывал единую панель мониторинга, где видел актуальную и согласованную 
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картину по всем ключевым показателям: точные объемы производства в реальном вре-
мени, актуальные остатки на складах с детализацией по каждой позиции, динамику про-
даж с разбивкой по регионам и продуктам, а также текущие финансовые показатели.

Он больше не тратил время на бесконечные звонки и сверки. Он видел проблему 
в зародыше и мог принимать решения мгновенно. Увидев падение спроса на опреде-
ленный продукт, он тут же давал команду на корректировку производственного пла-
на. Заметив, что запасы критической детали подходят к концу, он оперативно связы-
вался с поставщиками.

Для производственного концерна «Прогигант» управление данными стало не про-
сто улучшением, а настоящей революцией в управлении. Оно обеспечило прозрач-
ность, которой раньше не было, контроль над всеми процессами и уверенность в каж
дом принимаемом решении. Олег Владимирович наконец‑то почувствовал, что его 
рука действительно находится на пульсе огромного бизнеса и он уверенно ведет свой 
«Прогигант» сквозь любые штормы.

АДАПТАЦИЯ И РОСТ: ВЫЖИВАНИЕ В ЦИФРОВУЮ ЭПОХУ

Мир меняется с невероятной скоростью. То, что работало вчера, не работает се-
годня. Новые технологии, кризисы, изменения в поведении клиентов. Компании, 
которые не умеют быстро собирать, анализировать и использовать данные, не вы-
живут в  этой гонке. Способность быстро адаптироваться к  изменениям 
на рынке становится критически важной для выживания и развития любой ор-
ганизации. Без системного подхода к данным невозможно масштабировать биз-
нес: хаос тормозит рост и усложняет все процессы. Гибкость — не магия, но ре-
зультат готовности работать с реальностью, а не с догадками.

Насколько гибко и быстро ваша организация может перестроиться для адапта­
ции к изменениям?

ИСТОРИЯ О РИТЕЙЛ-ГРУППЕ «СТИЛЬ ДЛЯ ВАС» 
И ВНЕЗАПНОМ ШТОРМЕ

Ритейл-группа «Стиль для вас» была одной из крупнейших сетей магазинов одеж-
ды, стабильно работавшей на рынке десятилетиями. Ее бизнес-модель была от-
лажена: сезонные закупки, массовые рекламные кампании, стандартные скидки. 
Данные, конечно, собирались, но хранились в разрозненных системах разных от-
делов (продажи, склад, маркетинг, бухгалтерия), часто неполные и неактуальные. 
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Их анализировали от случая к случаю, чаще всего — уже постфактум, когда что‑то 
шло не так.

Когда наступил глобальный кризис, связанный с пандемией и резким изменени-
ем покупательского поведения, «Стиль для вас» оказался в состоянии шока. Магази-
ны закрылись, привычные рекламные каналы перестали работать, а клиенты внезап-
но переключились на онлайн-покупки и совсем другую продукцию.

Генеральный директор Екатерина Сергеевна пыталась получить актуальную 
картину.

«Какие категории товаров сейчас востребованы онлайн?» — отдел маркетинга да-
вал одну статистику по кликам, отдел продаж — совсем другие цифры по реальным 
заказам.

«Сколько у  нас неликвида на  складах, который нужно срочно распродать?»  — 
данные о запасах были неточными, с учетом старых возвратов и неверных инвента-
ризаций.

«Как быстро мы можем перенастроить логистику на доставку до дома?» — инфор-
мации о текущей загрузке курьеров и оптимальных маршрутах не было вовсе.

«Стиль для вас» был как огромный корабль, который внезапно оказался в штор-
ме без навигационных приборов. Хаос в данных не позволял быстро понять, что про-
исходит, где находятся «горячие точки» и куда нужно направить усилия. Пока они 
пытались вручную собирать и сверять информацию из десятков таблиц и отчетов, 
конкуренты, которые давно выстроили системное управление данными, действова-
ли молниеносно.

Например, небольшая, но цифровая сеть «Модный взгляд» за считаные дни:
на основе анализа данных о поисковых запросах и первых онлайн-продажах мо-

ментально поняла, что спрос сместился с вечерних платьев на спортивные костюмы 
и одежду для дома;

используя точные данные о  складских запасах, быстро организовала онлайн-
распродажу неликвида и перераспределила остатки;

благодаря централизованным данным о клиентах запустила персонализиро-
ванные предложения именно по тем товарам, которые были актуальны в новой 
реальности, и моментально перенастроила логистику, работая с меньшими издерж-
ками.

Ритейл-группа «Стиль для вас» потеряла миллионы из-за залежавшихся товаров, 
упустила огромную долю рынка онлайн-продаж и пережила глубокий кризис, пото-
му что не могла быстро адаптироваться. Они медленно и болезненно осознали, что 
их бизнес-модель, которая прекрасно работала вчера, сегодня не выдержала провер-
ки быстро меняющейся реальностью.
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Этот кризис стал для «Стиля» горьким, но жизненно важным уроком. Они нача-
ли масштабную реорганизацию, внедряя принципы управления данными как 
фундамент для любой адаптации и роста. Создание единой, достоверной и опера-
тивно обновляемой картины бизнеса позволило им в будущем быстро реагировать 
на любые изменения рынка, будь то новые тренды, экономические потрясения или 
технологические сдвиги. Для «Стиля» стало очевидно: гибкость и выживание в циф-
ровую эпоху — не результат интуиции, а прямое следствие способности эффектив-
но работать со своими данными.

Проактивность, а не «тушение пожаров»

Многие компании живут в режиме постоянного «тушения пожаров» — решают 
проблемы по мере их поступления. Стратегия понятная, не новая и опробован-
ная не одним поколением управленцев — пришедших, совершивших акт героиз-
ма и уступивших место новым героям. Когда «пожары тушат» постоянно, не оста-
ется времени думать о развитии.

Однако проактивный подход к управлению данными позволяет выявлять 
потенциальные проблемы на ранних стадиях и предотвращать их еще до того, 
как они станут кризисом. Тогда их решение требует значительно меньших уси-
лий и ресурсов. Это переход от реагирования к упреждению. Представьте: вы за-
ранее видите, что спрос на ваш продукт падает или заканчивается сырье для про-
изводства. Это позволяет принять меры до того, как ситуация станет критической. 
Для объектов физического мира концепция управления запасами и  производ-
ством гораздо более интуитивна. Но работа с данными — это все те же производ-
ство и логистика.

Насколько упреждающие и системные подходы используются в вашей организа­
ции для управления данными как ценным активом?

ИСТОРИЯ О ПИЩЕВОМ КОНЦЕРНЕ «ВКУС УЮТА» 
И КРИЗИСЕ С РИСОМ

Пищевой концерн «Вкус уюта» был гигантом по производству бакалеи, его продук-
ция стояла на столах в каждой семье. Он использовал классический подход к управ-
лению: проблемы решались по мере поступления. Отдел закупок заказывал сы-
рье, когда запасы подходили к  концу, а  отдел продаж реагировал на  падение 

http://www.mann-ivanov-ferber.ru/catalog/product/upravliat-dannymi-dorogo/?utm_source=nkk&utm_campaign=get-chapter&utm_content=upravliat-dannymi-dorogo


Глава 1

36

спроса, когда оно уже ощутимо влияло на выручку. Героические менеджеры ре
гулярно «тушили пожары», работая сверхурочно, чтобы избежать полного кол-
лапса.

Однажды в мире случилось непредвиденное: из-за неурожая в нескольких клю-
чевых регионах резко подскочили цены на рис — основной компонент многих про-
дуктов «Вкуса уюта». Одновременно начали срываться поставки.

Директор по закупкам, Галина Петровна, увидела проблему, только когда ее постав-
щики стали присылать счета с новыми, шокирующими ценами, а запасы риса на скла-
дах начали стремительно таять. Она бросилась обзванивать всех подряд, пытаясь най-
ти хоть какие‑то партии по старым ценам. Это была настоящая «пожарная тревога»: 
экстренные совещания, ночные звонки, стресс для всей команды. В итоге рис удалось 
закупить, но значительно дороже, чем обычно.

В то же время отдел продаж лишь через неделю заметил, что объемы заказов на ри-
совую кашу и крупы резко упали. Почему? Оказалось, конкуренты уже успели отреа-
гировать: либо снизить цены за счет более эффективных закупок, либо предложить 
покупателям альтернативные продукты. «Вкус уюта» же, продолжая продавать по ста-
рым, высоким ценам, терял покупателей и долю рынка.

Все это происходило потому, что данные во «Вкусе уюта» не были согласованы 
и не анализировались проактивно.

Данные о мировых ценах на сырье и урожайности поступали в отдел аналитики, 
но не были интегрированы с системами закупок и производства.

Данные о поведении покупателей и ценах конкурентов собирались отделом мар-
кетинга, но не доходили до продаж и производства своевременно.

Данные о запасах на складах были неточными и обновлялись с задержкой.
Концерн жил в режиме постоянного догоняющего. Он узнавал о проблеме, толь-

ко когда она уже становилась явной и требовала героических усилий для исправле-
ния. Это выжимало все соки из команды и не оставляло времени на стратегическое 
развитие.

Вскоре после кризиса с рисом руководители «Вкуса уюта» решили кардинально 
изменить подход. Они инвестировали в систему управления данными, которая реша-
ла следующие задачи:

1. Интегрировала данные о мировых ценах на сырье, прогнозах урожая и геополи-
тической ситуации.

2. Связала их с данными о складских запасах, производственных планах и прогно-
зах продаж.

3. Разработала автоматические предупреждения (дашборды и алерты), которые да-
вали знать, как только какой‑либо показатель отклонялся от нормы.
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Что произошло дальше? Когда в следующий раз возникла угроза роста цен на пше-
ницу, система автоматически оповестила об этом Галину Петровну за несколько недель 
до начала кризиса. Она увидела потенциальную проблему, когда цены еще не взле-
тели, и успела закупить необходимый объем зерна по выгодной стоимости. Одновре-
менно система предупредила отдел продаж о возможном падении спроса, и они за-
ранее разработали маркетинговую акцию для поддержания интереса к  продуктам 
из пшеницы.

«Вкус уюта» перешел от «тушения пожаров» к их предотвращению. Компания ста-
ла действовать проактивно. Это не только сэкономило миллионы долларов на экс-
тренных закупках и упущенной прибыли, но и позволило команде сосредоточиться 
на развитии и инновациях вместо постоянного аврала. Компания доказала, что управ-
ление данными — не просто инструмент для анализа прошлого, а мощное оружие для 
формирования будущего.

Мотивация и вовлеченность: когда данные имеют смысл

Когда сотрудники видят, что их работа с данными приносит реальную пользу, 
а решения принимаются обоснованно, они чувствуют себя значимыми. Их удов-
летворенность трудом, вовлеченность и инициативность растут. Больше нет 
бессмысленного заполнения таблиц «для галочки», а есть понимание, что каждая 
цифра влияет на результат. Это создает культуру уважения, где данные и вклад 
каждого ценятся, а не воспринимаются как обуза.

Сколько непроизводительных усилий тратят ваши сотрудники для подготовки 
данных?

ИСТОРИЯ О ПРОИЗВОДСТВЕННОЙ КОМПАНИИ «РЕШЕНИЯПРО» 
И «БЕССМЫСЛЕННОМ» ЗАПОЛНЕНИИ ОТЧЕТОВ

Производственная компания «РешенияПро» производила сложное оборудование. 
В каждом цеху, в каждом отделе сотрудники постоянно заполняли бесчисленные от-
четы: о расходе материалов, количестве брака, времени простоя оборудования, вы-
полненных сменах. Эти данные собирались, уходили «наверх», и казалось, что они 
просто исчезают в недрах корпоративной бюрократии.

Мастер цеха сборки Сергей Борисович каждый день после смены тратил час на за-
полнение бланков о количестве собранных единиц и выявленном браке. Он делал это 
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«для галочки», не понимая, зачем это нужно. Иногда он видел, что его цифры проти-
воречат отчетам контролера качества, но никто никогда не объяснял ему, почему это 
важно и что происходит с этими данными дальше.

«Да кому это нужно? Все равно никто не смотрит», — ворчал Сергей Борисович, за-
полняя очередной бланк. Он не чувствовал никакой вовлеченности в процесс. Счи-
тал это бессмысленной рутиной, которая отнимает драгоценное время. Когда однаж-
ды он случайно ошибся в  цифре и  это заметили только через неделю, его просто 
отругали. Никто не объяснил, к чему привела эта ошибка и чего она стоила компании. 
В результате мотивация Сергея выполнять эту работу тщательно была на нуле.

Проблема стала повсеместной. Менеджеры по продажам вбивали информацию 
о клиентах в CRM, не видя, как эти данные потом используются для улучшения пред-
ложений. Логисты фиксировали время доставки, не зная, как эта информация влия-
ет на оптимизацию маршрутов. Все чувствовали себя винтиками в огромной, непро-
зрачной машине.

Руководство «РешенияПро» осознало, что теряет не только данные, но и мотива-
цию своих сотрудников. Они начали внедрять культуру управления данными, делая 
акцент на прозрачности и обратной связи.

Были созданы простые и понятные дашборды, доступные даже рядовым сотруд-
никам. Сергей, например, теперь мог видеть в реальном времени, как его данные о бра-
ке в его цехе сравниваются с показателями других цехов и как это влияет на общие 
производственные метрики.

Начали проводить регулярные встречи, где показывали, как используются дан-
ные, собранные сотрудниками: как на основе отчетов Сергея Борисовича принима-
лось решение о закупке нового оборудования, как данные о предпочтениях клиентов 
влияют на новые маркетинговые кампании.

Ввели систему поощрений за качество данных и инициативы по их улучшению.
Что изменилось? Сергей перестал воспринимать заполнение отчетов как «бессмыс-

ленную бюрократию». Теперь он видел, что его цифры имеют смысл, влияют на ре-
альные решения и приносят пользу компании. Он стал более внимательным, даже на-
чал предлагать улучшения в  формах отчетов, чтобы они были более точными. Он 
чувствовал, что его вклад ценится и что он — часть чего‑то большего.

Компания «РешенияПро» не просто улучшила качество своих данных. Она транс-
формировала культуру: сотрудники почувствовали себя вовлеченными в процесс, их 
мотивация возросла, а инициативность стала нормой. Они поняли, что каждая циф-
ра — не просто галочка, а частица общей картины успеха. Управление данными пере-
стало быть обузой и стало мощным инструментом для уважения и вовлечения каж-
дого сотрудника.
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Шум или сокровища? Выбор за вами

Чем больше цифровых систем, тем больше информации. Без управления, струк-
турирования и ответственности данные превращаются в шум, в котором сложно 
различить суть. В  океане информации становится невозможно найти нужную 
крупицу, а тем более доверять ее качеству. С каждым днем объемы данных уве-
личиваются лавинообразно. Если ими не управлять системно, они станут не пре-
имуществом, а огромной головной болью.

Качественные данные — основа эффективной аналитики, искусственно-
го интеллекта и автоматизации процессов. Без них все эти модные слова оста-
ются лишь красивыми концепциями, не способными принести реальную пользу.

Итак, зачем управлять данными? Чтобы превратить их из хаотичного нагро-
мождения в надежный, приносящий доход актив, который позволяет вам:

—	 принимать верные решения на основе фактов, прощаясь с догадками;
—	 глубоко понимать клиентов и создавать по-настоящему персонализиро-

ванные продукты;
—	 повышать эффективность на каждом шагу, делая больше с меньшими за-

тратами;
—	 защищать бизнес от рисков, минимизируя угрозы и штрафы;
—	 создавать продукты будущего, открывая новые горизонты и источники 

дохода;
—	 сплотить команду, обеспечивая прозрачность и единую версию правды;
—	 адаптироваться и расти в условиях постоянных изменений, гарантируя 

выживание в цифровую эпоху;
—	 действовать проактивно, предотвращая кризисы, а не «туша пожары»;
—	 и, наконец, мотивировать и вовлекать сотрудников, когда их вклад в дан-

ные имеет реальный смысл.

Управление данными — это не про технологии ради технологий. Это про со-
здание организационно-технологической системы, в которой данные становят-
ся надежным активом, а не источником новых рисков. Это про то, как сделать 
ваш бизнес по-настоящему умным, эффективным и конкурентоспособным.

Управление данными — основа цифрового будущего любой компании. 
Однако это не только про будущее, но и про выживание и успех здесь и сейчас.

Готовы ли вы узнать больше о том, как построить современную эффективную 
систему управления данными?
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ИСТОРИЯ О МЕДИАХОЛДИНГЕ «ИНФОПОТОК»  
И УТОНУВШЕМ СОКРОВИЩЕ

Медиахолдинг «Инфопоток» владел десятками различных медиа-активов: новостны
ми порталами, онлайн-журналами, видеоплатформами, социальными сетями. Каж-
дый из них генерировал огромные объемы данных: о просмотрах, кликах, коммента-
риях, демографии пользователей, рекламных кампаниях, конкурентных материалах. 
Руководство гордо заявляло, что холдинг «купается в данных».

Проблема была в том, что все эти данные напоминали огромный, неструктуриро-
ванный склад. Информация о просмотрах видео хранилась в одной системе, о подпи-
сках на журналы — в другой, о рекламных доходах — в третьей. Зачастую одни и те же 
данные о пользователе могли быть записаны по-разному в разных местах или вовсе 
отсутствовать. Аналитики, которые должны были превращать этот «инфопоток» в цен-
ные инсайты, проводили 80% своего времени, стараясь собрать, очистить и согласо-
вать эти разрозненные блоки информации. Они отчаянно пытались ответить на во-
просы:

«Сколько уникальных пользователей смотрят наши видео и читают новости, ес-
ли они используют разные устройства и почты?»

«Какой контент действительно приносит доход, учитывая, что данные о показах 
рекламы и доходах не совпадают?»

«Почему наши рекомендательные системы работают так плохо, если у нас так 
много данных о пользователях?»

На их лицах постоянно читалось отчаяние. Они понимали, что где‑то в этом «шу-
ме» скрываются сокровища — информация, которая могла бы привести к созданию 
новых, революционных медиапродуктов, оптимизации рекламных кампаний и при-
влечению миллионов новых пользователей. Но без управления данными этот океан 
информации оставался непостижимым.

Когда на рынок вышли новые, гибкие конкуренты, которые с самого начала вы-
страивали свою работу на качественных, управляемых данных, «Инфопоток» начал 
стремительно терять позиции. Соперники запускали персонализированные ленты но-
востей, предлагали пользователям именно тот контент, который им интересен, и про-
давали рекламу гораздо эффективнее, потому что знали свою аудиторию доскональ-
но. Их искусственный интеллект работал как часы, потому что получал чистые, 
достоверные данные.

Медиахолдинг «Инфопоток» осознал: объем данных не равен их ценности. Без си-
стемного управления ими информационное изобилие стало проклятием, а не благо-
словением. Оно порождало сомнения, ошибки и упущенные возможности.
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Руководство приняло сложное, но необходимое решение: начать с фундамента. 
Они инвестировали не просто в «большие данные» или «ИИ», а в создание системы 
управления данными:

—	 определили владельцев данных для каждого типа информации;
—	 разработали стандарты качества и процессы очистки данных;
—	 создали единый глоссарий для всех метрик и понятий;
—	 выстроили процессы интеграции данных из всех источников в единое хра

нилище.
Это был долгий и непростой путь, но результат оказался ошеломляющим. Анали-

тики «Инфопотока» наконец‑то смогли получить единую достоверную картину своей 
аудитории. Они нашли «сокровища» в том, что раньше было шумом.

Выявили скрытые сегменты аудитории и их неочевидные предпочтения.
Оптимизировали размещение контента и рекламы, повысив доходность.
Их рекомендательные системы стали работать на порядок лучше.
Медиахолдинг «Инфопоток» превратил свой хаотичный «инфопоток» в надежный, 

приносящий доход актив. Компания поняла, что управление данными — не просто тех-
нический аспект, а стратегическое решение, определяющее, будет ли компания плыть 
по течению, задыхаясь в информационном шуме, или уверенно направляться к новым 
горизонтам, используя свои данные как компас и двигатель. Выбор между шумом и со-
кровищами всегда за вами.
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