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Аннотация
Каждый день в мире появляется 137 тысяч новых бизнесов, но выживает лишь 10% из них – те, что сохраняют дух стартапа даже через 20 лет после основания.
Именно это помогло автору устоять в турбулентные времена и вывести корпорацию на новый уровень. Андрей Белянин – генеральный директор «ТАМАКИ» – упаковал свой 15-летний опыт российского предпринимательства в 15 глав-ужинов. На примере своей компании он раскрывает приемы, которые помогли отыскать энергию и драйв даже в самые кризисные времена.
Из этой книги вы узнаете:
– почему вместо увольнения руководителя отдела продаж лучше собрать еще одну коммерческую команду;
– как мотивировать сотрудников через принципы «невозвращения к проблеме» и «разнообразия по-русски»;
– как и зачем продавать идею ребрендинга своим же сотрудникам;
– зачем лидеру давать своим факапам мысленный «Оскар» за лучшую роль.
В формате PDF A4 сохранен издательский макет книги.
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Отзывы

«Приправляя драйвом» – является отражением личности Андрея и подходом в бизнесе. Это методическое пособие с конкретными know-how и детальными кейсами из практики. Особенно ценно, что Андрей показывает, как построить системный бизнес, не загоняя себя и команду до выгорания, как масштабироваться с сохранением качества и культуры, и главное – как адаптировать лучшие мировые практики к нашим реалиям. Каждый шаг разложен по полочкам: начинающие предприниматели найдут здесь готовые решения для старта, а опытные – свежие идеи для роста. Однозначно рекомендую всем, кто строит бизнес в России»
Алексей Гиридрим,
предприниматель, сооснователь онлайн-сервиса бытовых и бизнес-услуг YOUDO

«Вы, скорее всего, пересекались с продукцией компании “Тамаки”, если более менее регулярно заглядываете в кафе и рестораны. Эта книга – приглашение заглянуть под капот истории построения компании с нуля до лидера рынка. Андрей как будто пишет письмо лично вам и честно разбирает шаг за шагом, как строил свой бизнес. Читается очень легко. Найдете внутри и полезного, и вдохновляющего»
Иванов Сергей Николаевич,
Исполнительный директор и член совета директоров ГК «ЭФКО»

«Очень полезная книга для предпринимателей. Легко читается, написана без лишнего пафоса и назиданий. Просто и увлекательно. Мне всегда интересен опыт тех, кто добился успеха и сам построил свою жизнь и свой бизнес. Эта книга для всех, кто готов развиваться, наполнять свою компанию энергией, занимать лидирующие позиции на рынке, но не “почивать на лаврах”, а постоянно двигаться вперед к новым вершинам. Уверена, вам тоже понравится…»
Зиновьева Екатерина Анатольевна,
Заместитель Председателя Правительства Московской области – министр инвестиций, промышленности и науки Московской области


Приглашаю вас на ужин!

И это будет самый необычный званый ужин в вашей жизни. Вы не просто хорошо проведете время, но и попадете в святая святых — на бизнес-кухню одного из самых успешных российских стартапов. Шеф-повар этой книги — я, Андрей Белянин, лидер бренда «Тамаки», который вот уже 15 лет производит продукты питания для японской, паназиатской и фьюжн-кухонь. Сейчас, когда «Тамаки» входит в топ-3 по России в сегменте HoReCa, мне захотелось поделиться своим опытом создания сильного бизнеса, чтобы вдохновить владельцев компаний, топ-менеджеров, молодых предпринимателей и тех, кто только планирует развиваться в бизнесе.

Я строил компанию с нуля, без опыта и дорожных карт — набирал команду, набивал шишки, прокладывал свои пути. И очень быстро понял, что современный бизнес похож на высокую кухню. Тут тоже нужно:
• быстро принимать решения;
• гибко реагировать на разные обстоятельства;
• выстраивать здоровые отношения в команде;
• замечать и использовать возможности;
• брать ответственность не только за результат, но и за людей;
• думать и поступать экологично;
• быть искренним и увлеченным — потому что не бывает мишленовского повара, которому скучно готовить, и не бывает успешного бизнесмена, который зевает от своего дела.

За 15 лет «Тамаки» могла бы, собрав условные звездочки, зачерстветь и почивать на лаврах. Но я намеренно все эти годы сохраняю элемент стартаповости: легкость, право на ошибку, азарт и смелость пробовать новое. Это лучший детокс для бизнеса и верный путь к чемпионству. Таков мой подход.
Каждый день, включая компьютер, я вижу на экране надпись: «А не фигней ли я занимаюсь?». И если вдруг отвечаю «да», у меня тут же рождаются творческие идеи и выстраиваются более эффективные бизнес-процессы. Если долго перекладывать бумажки из левого ящика в правый, может начать казаться, что это очень важно, пока не заставишь себя остановиться и задуматься… а не фигней ли я занимаюсь? И если хотя бы иногда вы отвечаете на этот вопрос утвердительно, значит эта книга точно для вас. Я верю, что она поможет каждому читателю оставить бумажки там, где они лежат, заняться любимым делом и стать в нем номером один.
Это не пособие по бизнесу и уж тем более не учебник по лидерству. Считайте эту книгу авторским сборником бизнес-рецептов. Почувствуйте себя на званом ужине, где шеф-повар, блюдо за блюдом, раскрывает вам свои секреты. Воспринимайте наш опыт так же, как следует воспринимать любые блюда от шефа — не обязательно полностью их копировать. Но можно увидеть другой подход, другое прочтение привычного, вдохновиться, перенять и внедрить в своем настоящем или будущем бизнесе.
Здесь не будет жирной теории или фастфуда в духе «бери и делай», я приглашаю вас на сбалансированный, легкий ПП-ужин. В нашем меню — все аспекты здорового ведения бизнеса:
• поговорим про корпоративные ценности;
• узнаем о важности интуиции в управлении компанией;
• обсудим тонкости выхода на экспорт;
• разберемся в особенностях разработки продуктов-хитов;
• коснемся темы строительства заводов;
• освоим принципы управления «по-стартаповски»;
• и просто посмотрим на бизнес новым, свежим взглядом.
Все блюда будут приправлены кейсами «Тамаки» и историями из жизни автора, который еще в детстве решил: «Я буду директором!», а стал чемпионом в бизнесе.

Часть 1
Бизнес


Глава 1
15 лет в стартапе: почему предпринимателю важно оставаться любопытным

В фильме «Такер. Человек и его мечта» есть потрясающий момент: автоконструктор-новатор размещает в журнале рекламу нового автомобиля… который существует пока лишь в его голове. И буквально за одну ночь страна сходит с ума от этого предложения. Всем нужна смелая, яркая, инновационная машина, так что главный герой легко получает инвестиции и мощности для производства.
Любопытство, смелость, здоровый авантюризм и азарт открыли Престону Такеру те двери, которые до этого были для него наглухо заколочены. Фильм я посмотрел еще в юности, и он прочно засел в моей голове. Тогда я еще не знал, что это и есть единственная выигрышная стратегия: делать то, что интересно, и всегда оставаться на новаторской волне — на волне стартапа.
Каждый день в мире появляется 137 тысяч новых бизнесов[1]. Выживают лишь 10 % из них, причем реально растут и добиваются успеха только те компании, которые так и остаются стартапами все годы своего существования. Start+UP всегда предполагает быстрое движение вверх: за счет энтузиазма и веры создателей, за счет многозадачности. Основатель — он же генеральный директор, он же закупщик, он же кадровик; зам. по маркетингу — он же продажник, дизайнер, промоутер и немножко секретарь… На начальном этапе команда из пяти человек может работать с такой отдачей, что бизнес набирает и набирает обороты.
Дальше возможны два сценария: идеальный — когда стартап становится серьезной «большой компанией», и реальный, когда бизнес либо сохраняет дух стартапа, либо превращается в динозавра — статичного и бюрократизированного, неспособного адаптироваться к изменениям, а потому — обреченного. Мы все знаем, что произошло с динозаврами. Динамика бизнеса растет год от года, и тот, кто не приспособился — вымер.
Стартаперский подход «Тамаки» позволяет нам меняться, расти и генерировать новые идеи на протяжении всех 15 лет работы. Собственно, производственной компанией мы стали именно благодаря любопытству, присущему стартапам. Изначально импортировали соусы и продукты питания из Китая, Америки, Японии и отлично себя чувствовали — у нас были отлаженные каналы сбыта, растущая прибыль. И тем не менее мне стало любопытно: а сможем ли мы открыть свой завод?
Чтобы проверить в 2014 году мы с партнером взяли кастрюлю и сварили такой же соус, какой импортировали. В первый раз получилось, прямо скажем, не для продажи, но семья одобрила: «Нормально, будем котлеты с этим соусом есть». И мы продолжали: подходили к плите снова и снова, привлекали поваров и в итоге создали «тот самый» вкус, не хуже импортного. Получился продукт, произведенный своими руками, здесь в России. Нам не понадобились какие-то безумные денежные вливания, чтобы проверить, сможем ли мы превратиться из импортера в производителя. Все шло постепенно: сначала протестировали идею, потом построили маленький цех, дальше цеха побольше, затем целый завод и стали трендсеттерами[2] в мире японской и паназиатской кухни в России. Это классический путь стартапа — когда у тебя вначале гараж (в нашем случае кухня), и только потом — корпорация. Мы выбрали эту дорогу, хотя на момент создания производства уже давно были в рынке и по «возрасту» бизнеса к стартапам никак не относились.
Если взять максимально общую схему, стартаперский вариант выхода на новый уровень развития выглядит так:
1. Пришла идея.
2. Подумали, как можно ее реализовать и что получится в итоге.
3. Составили гипотезу.
4. Проверили ее.
5. Срослось — делаем: набираем людей, ищем финансирование, воплощаем идею в жизнь. Не срослось — идем дальше, к новой идее.

Как понять, есть ли в компании стартаперский подход, если год основания — не показатель?
Большинство предпринимателей пропускают момент, когда их детище превращается в динозавра. Самоанализ — вещь не самая простая, тем более когда ты постоянно занят, а внешне все в порядке: компания работает, планы продаж выполняются и есть стабильная прибыль.

Существуют простые маркеры:
• Кратный рост оборота: если стартап растет, это происходит взрывными темпами, а не по 3 % в год.
• Сотрудник влияет на свою заработную плату и мотивирован использовать рабочие часы максимально эффективно.
• Средний срок решения проблемы в компании — 1 день.
• Компания постоянно генерирует информационные поводы.
• В линейке продуктов регулярно появляются новинки.

Это что касается измеримых показателей. Но есть еще один очень важный фактор. Компания остается конкурентоспособной, гибкой и живой, пока ее руководителю интересно. Пока он, а вместе с ним и команда, занимаются своим делом вдохновенно, с любопытством и радостью.

«А интересно!» как мотивация в бизнесе
Все наши 40+ соусов появлялись благодаря предпринимательскому любопытству. Мы разрабатывали собственные продукты, дополняли и расширяли вкусы традиционных соусов разных стран, добавляли в каждый особую «нотку Тамаки». Я и ребята из команды, приезжая куда-то по делам или на отдых, пробовали соусы в ресторанах, смотрели, что продается в магазинах, оценивали, можно ли сделать на основе этого оригинальный продукт и будет ли он востребован в России, есть ли запрос на такой вкус. Для нас на протяжении всех 15 лет создание и производство соусов — это акт творчества. Так, мы разработали соус поке, которого раньше не было в России, первыми в стране стали производить соус лемонграсс, расширили «географию» с соусом бальзамик, который к паназиатской кухне отношения не имеет и формально должен был оставаться вне зоны нашего внимания. Но нам было интересно пробовать новое!
Эта стратегия вывела бизнес на новый уровень. Когда мы только выходили на розничный рынок, нас пригласила на встречу менеджер по закупкам сети супермаркетов «Перекресток». Попасть в эту сеть для компании без опыта в ритейле было очень непросто.
— Знаете, почему я позвала именно вас? — спросила она при встрече. — Вы закрываете все потребности клиентов. С вами можно путешествовать по миру, сидя на своей кухне.
Вот слова человека, который много лет работает с потребительским спросом и точно знает, за какие продукты и ощущения от их употребления люди готовы платить.
Эта история ценна еще и тем, что лишний раз подсвечивает, сколько инсайтов способен дать бизнесу сторонний человек — партнер, клиент. Люди, смотрящие на продукт под другим углом, могут за вас и слоган придумать, и весь маркетинг, и продуктовую линейку, под которую найдутся клиенты. Главное — слушать. Стартапы обычно это умеют, динозавры же сосредоточены лишь на себе.
Взаимоотношения «Тамаки» с имбирем тоже начались с любопытства. Когда мы только начинали, в России все были уверены, что имбирь розовый, как в суши-барах. Мы с командой стали часто ездить на заводы в Китай и поняли, что его красят.
— Зачем? — спрашиваем.
— Не знаем, так всегда было.
Изначально японцы подкрашивали имбирь, чтобы вызвать аппетит и визуально гармонизировать тарелку. Интересно, а насколько этот подход актуален для сегодняшнего потребителя? Что будет, если не красить? Давайте попробуем!
Мы стали доносить до своих клиентов простую мысль: зачем есть краску, если можно — натуральное, и пошли продажи имбиря в естественном, белом виде. Потом то же самое было с васаби, с салатом чука — на самом деле они не такие ярко-зеленые, как все привыкли. Вот так, в результате личный и предпринимательский интерес заложил основы тренда на более здоровую, натуральную еду.
Интерес — это одна из немногих жизненных мотиваций, которая дает реальную энергию. Если тебе скучно на работе, день тянется невыносимо долго, то ты автоматически ищешь, где взять дешевый дофамин — гормон удовольствия. И в итоге либо сбегаешь в спортзал, на рыбалку или в бар, либо бесконечно крутишь ленту в социальных сетях. Когда тебе интересно, от одной мысли, что сейчас станешь номером один, захватывает дух. Ты получаешь свой дофамин, наполняешься энергией и становишься этим самым номером один — чемпионом в бизнесе. И в этом тоже отличие стартаперского подхода от консервативного. Предпринимателю, затеявшему стартап, априори интересно экспериментировать, иначе нет смысла даже начинать. А в компании, где все идет по накатанной, лидеру скучно, в нем затухает энергия, и начинается процесс вымирания динозавра.

Грань между духом стартапа и раздолбайством
Когда я говорю о духе стартапа в компании, я вовсе не имею в виду кучку всклокоченных людей с горящими глазами, которые ночуют на работе и принимают все решения по наитию. Естественно, по мере роста приходится создавать структуру, упорядочивать процессы. Но стартап-по-духу при этом будет опираться не только на регламенты и правила, но и на ценности, с которых когда-то начался бизнес.
На самом деле это счастье — работать с людьми, разделяющими ваши ценности, которые готовы вместе идти вперед и могут положиться друг на друга. Это заряжает и дает энергию всем, от директора до уборщицы. В начинающих проектах так и бывает, но со временем ценности растворяются где-то в должностных инструкциях и служебных записках. Если нет четкой формулировки, далеко не факт, что все сотрудники одинаково понимают и разделяют их, а многие могут быть вообще не в курсе, что в компании есть какие-то объединяющие моменты, кроме зарплаты.
Мы в «Тамаки» четко прописали ценности, лежащие в основе бизнеса: 10 пунктов, в соответствии с которыми мы создаем продукты, строим заводы, общаемся с клиентами, налаживаем партнерские отношения. Эти пункты известны каждому сотруднику компании.
Ценности группы компаний «Тамаки»
Сотрудничество
Сопереживание
Коммуникация
Добросовестность
Соревновательность
Командный дух
Обеспечение качества
Достижения
Взаимная заинтересованность
Отношение к делу с душой

Следующий момент, позволяющий компании сохранять дух стартапа на многие годы — это мечта или BHAG, большая волосатая амбициозная цель[3], зажигающая всю команду. Именно она двигает бизнес вперед, и задача руководителя вовремя подсвечивать ее, объяснять сотрудникам, к чему мы идем. У стартапов эта дальняя манящая цель всегда есть. Важно уже потом, достигнув ее, не забыть поставить следующую, потому что без мечты нет и энергии на кратный рост.
Кстати, это работает и на уровне личной мотивации руководителя. Например, у меня на заводе «Тамаки» нет кабинета. Вместо него — BHAG, построить второй завод, и вот там уже будет кабинет моей мечты.

А команда в курсе, что 15 лет работает в стартапе?
Когда я говорю, что общие ценности и БОЛЬШАЯ ЦЕЛЬ заряжают энергией абсолютно всех сотрудников, я не преувеличиваю — мне это доказал один курьезный случай.
Перед новым 2024 годом нам нужно было снять поздравительное видео, решили начать съемку со входа на завод. Приехали, расставили технику, начали, и тут навстречу выходит кастелянша. Это рядовая сотрудница, не задействованная ни в каких корпоративных видео, но она останавливается и говорит:
— Про завод снимаете? Хорошо! А вы знаете, что вообще такое «Тамаки»?
— Ну, расскажите, — просим мы.
— «Тамаки» — это место, где есть душа.
Сказала — и пошла дальше по своим делам. Я открыл «Яндекс», проверил: действительно одно из толкований слова «тамаки» на японском — душа, дух. Когда мы выбирали новое название компании при ребрендинге в 2021 году (до этого назывались «Мир суши»), руководствовались совсем другими, сугубо маркетинговыми мотивами. А вот кастелянша заинтересовалась переводом — не потому, что сверху спустили такое указание, а потому что ей не все равно, она тоже видит BHAG.
Еще один показатель духа стартапа в команде — то, что у всех наших сотрудников на кухнях стоят соусы, рис, водоросли «Тамаки», и у их родственников, и у друзей, и у друзей друзей тоже. Вряд ли они сами для себя связывают этот энтузиазм в отношении продукта с понятием стартапа: просто нравится, просто гордятся тем, где работают и что создают. Но на деле это именно он и есть — стартап.
Если говорить о конкретных шагах по поддержанию духа стартапа среди сотрудников, то инструмент давно придуман — это корпоративная культура. Она формируется как сверху, так и внутри команды, складывается каждый день по кирпичикам:
• стандарты общения с клиентами;
• взаимодействие друг с другом;
• атмосфера в команде;
• политика оплаты труда;
• обучение внутри и вне компании и т. д.

Корпоративная культура — это лицо, которое компания показывает своим сотрудникам. Чем больше оно располагает к себе, тем выше шансы сохранить интерес, ценности и энтузиазм.

Бонусы духа стартапа
В конце главы хочу на своем примере показать, какие конкретно бонусы получает предприниматель, если остается в состоянии стартапа даже после многих лет успешного бизнеса.

Что от духа стартапа в «Тамаки» получил лично я:
1. Узнавание бренда, шикарный информационный повод и вау-факт о компании — место в Книге рекордов России
Осенью 2023 года мы приготовили самый большой поке в России — это блюдо гавайской кухни с рисом, лососем, салатом чука. Наши повара также использовали огурцы, зелень, бобы, сыр тофу, страусиное яйцо и, конечно, фирменный соус «Тамаки» поке. Зафиксировали рекорд — 172,5 кг. Все происходило на нашей производственной площадке в Лыткарино Московской области, освещалось прессой и телевидением. Если вы введете в поисковую систему запрос «Тамаки», то в выдаче увидите материалы о нашем рекордном поке.
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Статья ТАСС
МОСКВА, 14 сентября. /ТАСС/.
В Подмосковье поставили рекорд, приготовив поке весом более 170 кг.
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Если вы захотите повторить наш подвиг, пусть и не в таком масштабе, вот рецепт фирменного поке-рекордсмена «Тамаки».

Получилось бы такое, если бы компания пошла по пути динозавра? Я бы отдал распоряжение, проект осел бы в отделе разработок, дальше со служебной запиской пошел бы в отдел закупок, те послали бы запросы маркетологам — и так еще полгода. А мы просто сели на кухне и приготовили поке — вкусно, вот и соус к нему есть… И сказали друг другу: «Давайте сделаем!» Самим было интересно, что получится, а в итоге о нас заговорила вся Московская область: «Как классно! Это гениальное событие!»

2. Быстрый переход от малого бизнеса к среднему за счет нестандартного кадрового подхода
Когда компания перерастала очередной формат, я чувствовал, что отдел продаж не тянет, его нужно реформировать. С точки зрения бизнес-динозавра было бы логично сменить руководителя отдела или спустить старому новые директивы, скрипты и планы, набрать пару ярких, сильных менеджеров. Вначале мы попробовали усилить команду — не сработало. Как только сотрудник со свежим взглядом, иным подходом и мотивацией работать попадал в отдел, он «сдувался» и выдавал точно такой же результат, как и все — неудовлетворительный. Складывалось ощущение, что я пытаюсь положить свежие огурцы в старый заплесневелый рассол. Сколько бы ни добавлял — все равно они тоже заплесневеют.
И я подошел к вопросу иначе: параллельно запустил два отдела продаж, которые вообще не соприкасались друг с другом. Старый работал в офисе на Варшавке, новый — в Люберцах, недалеко от будущей производственной площадки. Туда я набрал свежую команду и руководителя, который соответствовал моим требованиям. Темп у ребят был сумасшедший, они делали по 20 результативных звонков в день, мы постоянно разбирали: вот так можно говорить, а вот так — нельзя. Через месяц, когда стало ясно, что сложилась эффективная команда, с которой я могу идти вперед, мы отказались от дублирования. У меня появился свежий рассол, где — я точно знал — больше никто не сможет «плесневеть», и продажи «Тамаки» полностью переехали в Московскую область.
Этот здоровый рассол получается, когда в команде есть дух стартапа: соответствующие корпоративная культура, мечта, ценности. Попадая в такую среду, сотрудники либо «просаливаются» до нужного уровня, либо уходят. Получается саморегулирующаяся система, и приживаются только те, кто способствует развитию.

3. Высокий уровень личной энергии, который втягивает в мою орбиту умных и компетентных людей
Моя любимая фраза: «Если ты самый умный человек в комнате, то это не твоя комната». Внутреннее состояние стартапа не дает мне застрять в этой самой «не своей комнате». В начале бизнеса предприниматель все время в движухе и не забивает голову иерархической мишурой: может выслушать сотрудника вне зависимости от статусов, договориться с ним. Даже кастелянша может выйти и рассказать что-то важное о его бизнесе, как у нас и произошло на съемках новогоднего ролика. Я не скучаю в высокой башне с установкой «я — начальник, ты — дурак». Наоборот, люблю, когда мне есть чему научиться у сотрудников, и стремлюсь брать в команду людей с определенными компетенциями выше, чем у меня. Потому что это один из мощных драйверов роста. Потому что ТАК мне интереснее. А руководитель, которому интересно его дело — это человек с мощной энергетикой и твердым взглядом. Его невозможно с кем-то перепутать, с ним хочется работать и быть в партнерстве. Даже ради одной этой энергии, мне кажется, предпринимателю стоит сохранять в себе стартаповость.

Дух стартапа: он либо есть, либо будет
Предприниматели далеко не всегда очень яркие люди в духе Илона Маска. Меняются эпохи и ролевые модели, и сейчас мы видим, что крупными бизнесменами становятся неприметные айтишники в штанах с протертыми коленками. А через 20 лет портрет предпринимателя снова станет совершенно другим. Поэтому качества характера не имеют решающего значения: интроверт вы или экстраверт, веселый человек или меланхоличный — всегда можно развить в себе дух стартапа, необходимый для роста бизнеса. Это вопрос желания и любопытства, которое есть абсолютно во всех. Дети рождаются любопытными, и все они — лидеры. Маленький ребенок нисколько не сомневается в том, что он лучший. Ему интересно пробовать, и он бесстрашно лезет изучать все, до чего может дотянуться. Это потом его загоняют в рамки, говорят, что он вообще-то не очень, и вот тут бы подтянуться, и там поднажать. Но всегда можно вернуться в этот детский период — во время своего жизненного стартапа.
Если в какой-то момент сесть и честно сказать себе: «Какая-то странная у меня жизнь. Живу не так, как хочу. Я не об этом мечтал в детстве!», то возникает импульс принятия решений. Он подгоняет поскорее уволиться со скучной работы и открыть свое кафе. Или разогнать лентяев и создать по-настоящему сильную команду. Или перестать, наконец, наблюдать за ростом чужого бизнеса и начать делать тот, который будет не высасывать, а дарить энергию именно вам. Если вы не чувствуете в себе дух стартапа, посмотрите в зеркало. Именно оттуда начинается возвращение к себе любопытному и настоящий предпринимательский рост.
У каждого человека в жизни есть 4–5 больших шансов — возможностей шагнуть на другой уровень, исполнить свои мечты. И если кто-то считает, что у него таких шансов не было — неправда, просто не все готовы их увидеть. Например, к тебе приходят и говорят: «Пойдем работать в новую компанию. Да, там нужно будет пахать, но должность выше и перспектив больше», а ты думаешь: «Да зачем мне? Есть работа, все отлажено, от добра добра не ищут». И все, твоя возможность уплыла к кому-то другому. Ты так и остался «отлажено» сидеть на своем месте, а кто-то взлетел вверх. Чтобы поймать шанс, надо смело идти вперед, а если зажмуриваться при виде малейшей возможности — ничего и не изменится.
У меня есть лайфхак, особенно актуальный для взрослых, состоявшихся людей, которые уже давно растеряли свое любопытство. Сходите в театральную студию. Запишитесь в любительскую труппу, примерьте на себя роль, любую, даже формата «кушать подано», но через нее полностью прокачайте себя: управление голосом, мимика, способность к перевоплощению. Сыграв роль на сцене, вы зажжете в себе тот самый огонек интереса и сможете сменить привычные, сковывающие вас роли и в жизни. Создадите условия, чтобы поймать свой большой шанс и войти в бизнес с духом стартапа и энергией для будущего успеха.
Бизнес-рецепты «Тамаки»
Рассол «Дух стартапа».
1. Возродить в себе человеческое и предпринимательское любопытство.
2. Прописать свои ценности.
3. Набрать костяк команды со схожими ценностями.
4. На своем примере показывать следование этим ценностям.
5. Обозначить дальнюю амбициозную мечту – BHAG.
6. Смешать все вышеперечисленные ингредиенты и сделать рассол.
7. Помещать в получившийся рассол каждого нового сотрудника и следить, чтобы он просолился до требуемой кондиции.
8. Генерировать новые бизнес-идеи и фиксировать кратный рост.


Глава 2
Как строить команду: набор, система мотивации и принцип разнообразия на российской почве

Вы знаете такую игру — керлинг? Один участник бросает на каток тяжелый камень, а другие щетками натирают лед по ходу движения снаряда, чтобы «дорожка» стала максимально гладкой и камень докатился до нужной зоны быстрее, чем у соперников. Так вот, керлинг — это большая метафора бизнеса. Каток — это рынок. Камень, который вы бросаете, — ваш продукт. А дальше все зависит от того, насколько хорошо ваша команда трет щетками лед. В этой главе поговорим о том, как формировать команду, по какому принципу отбирать людей и как мотивировать их тереть лед как можно лучше.

Набор персонала по навыкам и ценностям: достаточно пары вопросов, чтобы все понять
Еще в начале жизни компании я разработал систему отбора персонала и много лет (даже больше, чем следовало) беседовал с соискателями лично. По мере роста бизнеса задача проведения собеседований перешла на HR-службу и руководителей соответствующих подразделений, но сама система осталась почти неизменной. Мы в «Тамаки» не набираем людей по опыту — абсолютно неважно, где человек работал раньше. Важно, чем ему предстоит заниматься у нас, и насколько ему откликаются наши ценности, сможет ли он стать частью того самого здорового «кадрового» рассола, о котором мы говорили в предыдущей главе.

Процесс отбора состоит из двух этапов:
1. Проверка навыков и компетенций, необходимых нам на этой должности
Когда бизнес только начинался, я предлагал кандидатам на месте пройти тест. Например, если человек претендовал на должность менеджера по продажам, я давал ему в руки наш скрипт продаж, небольшие вводные о продукте и говорил: «Готовьтесь, коллега. Через 15 минут вы позвоните и продадите вот этот соус». Роль клиента исполнял я сам, как в детской игре:
— Дзинь-дзинь! Але, это Иван Петрович? Здравствуйте, мы бы хотели предложить вам продукт.
— А мне не нужно, — отвечал я в образе проблемного Ивана Петровича.
За такую десятиминутную импровизированную продажу становилось понятно, подходит ли он для этой работы.
Когда приходил на собеседование бухгалтер, мы с главбухом открывали 1С, брали секундомер и просили: «Введите вот такую-то первичную документацию». А потом смотрели: насколько легко человек ориентируется в программе, какая у него скорость работы.
Понятно, что в условиях собеседования все люди волнуются, но базовые вещи видно: чего человек стоит как профессионал, старается ли, нужна ли ему эта работа. После этого про дипломы и опыт в других компаниях можно уже не спрашивать.

2. «Координация» ценностей соискателя с ценностями компании
Второй этап собеседования — ценностный — обычно проходил незаметно для кандидата. Я не спрашивал в лоб: «Какие у вас ценности?» В ответ человек либо впадет в ступор, потому что никогда не формулировал их для себя, либо выдаст набор слов, который все равно никак не проверить. Поэтому я задавал обычные житейские вопросы, например:
Какое у вас хобби? Какие отношения с семьей? Много ли у вас близких друзей и как давно с ними дружите? Каким видом спорта занимаетесь? Есть ли у вас домашние животные и как появились? И тому подобное.
По ответам как раз и можно судить о том, «наш» или «не наш» человек сидит напротив. Например, ценность «Тамаки» — сопереживание. Если человек бескорыстно помогает кому-то, например, занимается волонтерством в детской больнице или приносит продукты пожилой соседке — есть совпадение по ценностям. Среди других наших ценностей — взаимная заинтересованность, коммуникации, командный дух[4]. Они отлично раскрываются через отношения с родителями, братьями и сестрами, школьными друзьями. Конкретного набора таких ценностных вопросов у меня не было: что именно спрашивать, становилось понятно по ходу беседы.
На некоторые должности мы проводили и до сих пор проводим групповые собеседования, особенно если набираем сразу несколько сотрудников. По отношению кандидатов к ситуации сходу просматривалось наличие важной для нас ценности — соревновательности: насколько человек вообще готов к соревнованию, адекватно ли себя ведет, умеет ли конкурировать экологично.
Конечно, на первых порах были ошибки. Иногда я нанимал многообещающих специалистов, которые, хоть и были о себе высокого мнения, но абсолютно ничего не давали компании, и с ними приходилось прощаться. Другие люди уходили сами. Но после двадцатого увольнения по собственному или несобственному желанию сотрудника появляется чутье, и директор сразу видит, нужный это человек или нет. В «Тамаки», конечно, есть положенный по закону испытательный срок, но, как показывает опыт, все становится ясно либо уже на собеседовании, либо в течение двух недель после найма.
Со временем на основе моих заданий мы разработали систему тестовых упражнений на должности, которые в моменте показывают, есть ли у человека нужные нам компетенции. В инструкциях для кандидата дана вся вводная информация для успешного выполнения упражнения. Также к каждому тесту прилагается инструкция для сотрудника «Тамаки», проводящего собеседование: на что обратить внимание, какие моменты зафиксировать, как себя вести с кандидатом. Это экономит время и делает систему отбора максимально точной.
Ценностные вопросы, которые помогают понять, приживется ли человек, наш ли он по духу и степени «засолки», задают руководители подразделений и HR.
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Тест на должность менеджер по продажам в «Тамаки»
Упражнение «Продажа новинки»

Система мотивации
Набор людей — это первый шаг на пути создания успешной команды, а дальше необходимо выстроить систему материальной и нематериальной мотивации, которая максимально раскроет потенциал сотрудника. Мы в «Тамаки» используем следующие инструменты:

• Система оклад + бонус
Деньги — это главная мотивация работать для абсолютного большинства людей, что естественно. Но есть разница между деньгами, которые получишь в любом случае, хоть надрывайся на работе, хоть кофе пей весь день, и ситуацией, когда сам влияешь на размер оплаты своего труда. Для большинства должностей в «Тамаки» предусмотрено разделение: 70 % — окладная часть и 30 % — бонусная. Для каждой сферы и должности прописан свой KPI[5]. Например, у сотрудников производства это нормировка — сколько продукции нужно выработать за смену на каждом виде оборудования. В отделах, которые генерируют прибыль, например в отделе продаж, переменная бонусная часть увеличена: 60 % оклад, 40 % бонус. KPI здесь, помимо очевидных показателей (оборот, валовая прибыль, количество клиентов, количество номенклатурных строк), содержит и дополнительные — охват клиентов звонками, длительность разговоров, качество презентации продукта, следование скрипту. По каждому звонку независимый специалист проставляет рейтинги.
Вся система разрабатывалась в контакте с руководителями направлений и отделов, чтобы бонусы были максимально адекватны каждой конкретной сфере деятельности и должности.
Как видите, зарплата у нас не сдельная, у каждого есть гарантированный оклад. Но даже те проценты ежемесячного дохода, на которые влияет сам сотрудник, дают сильную мотивацию: не просто выполнить, а перевыполнить план и получить еще больше.
Кроме KPI, в каждом отделе есть внутренние программы мотивации. Например, если в линейке товаров появляется новинка, задача продаж — по максимуму представить ее клиентам. Тогда в отделе включается внутреннее соревнование: кто продаст больше новинок. По итогам лучший сотрудник получает премию плюс нематериальное поощрение, например награждение на корпоративном мероприятии. Такая мотивация работает не хуже денежной, люди ценят признание и внимание.

• Система обучения
Мы создаем своим сотрудникам развивающую среду. Обучение персонала в «Тамаки» идет практически нон-стоп:
✓ Собираем интересные практики и подходы к работе внутри подразделений компании, а затем через систему тренингов масштабируем их на всех.
✓ Анализируем лучшие практики других бизнесов, стран и отраслей, чтобы внедрить их у себя; например, многое из концепции бережливого производства почерпнули в Японии.
✓ Оплачиваем сотрудникам обучение на сторонних курсах, если видим, что полученные навыки позволят им работать эффективнее.

Кроме этого, я сам провожу курсы для сотрудников по тем компетенциям, которые они хотели бы подтянуть. Недавно меня спросили: «Андрей Борисович, а как это — быть лидером? Мы не понимаем», и тогда я провел авторский курс по лидерству. Эта атмосфера постоянного развития и возможность серьезно вырасти в компетенциях, не отрываясь от работы — важная часть той силы компании, которая мягко работает на удержание и мотивацию сотрудников.

• Карьерный рост
Сейчас мы редко набираем руководителей со стороны, в основном ключевые должности занимают наши же сотрудники, выросшие внутри компании.
Вот пример карьерного роста в «Тамаки». Наталья пришла на собеседование в компанию прямиком из декрета. Представьте: несколько лет дома, квалификация и навыки с прежнего места работы подзабыты, их место в голове прочно заняла песенка про синий трактор. Впереди — неопределенность. Возьмут ли? И на какую должность? Наталья претендовала на должность менеджера по продажам, но руководитель разглядел в ней потенциал, и она сразу стала региональным менеджером. А потом карьера просто «выстрелила»!
• В 2020 году Наталья — супервайзер.
• В 2021-м — руководитель отдела продаж.
• В 2022-м — руководитель коммерческого управления (отдел продаж + отдел закупок).
• С 2023 года — директор по управлению и развитию бизнес-процессов.

Каждый год — скачок по карьерной лестнице. Неудивительно, поскольку Наталья досконально знает компанию изнутри, понимает все слабые и сильные места, чувствует, как правильно выстраивать коммуникацию между департаментами. У человека со стороны, сразу пришедшего на должность директора, на погружение в нашу специфику ушли бы месяцы. При этом, по словам Натальи, для нее важно и ценно добиться результата, спуститься в цех и увидеть на лицах сотрудников улыбки, услышать спасибо за свою работу. Эта мотивация не менее сильна, чем денежная.
Возможность роста открыта для каждого сотрудника, который сам к этому готов. Выгорание после многих лет на одном и том же месте — страшная вещь, оно полностью отбирает энергию, не зря психологи советуют каждые 2–3 года менять работу. Но мы в «Тамаки» дорожим сотрудниками, стараемся разнообразить их задачи, дать новую ответственность, позволяющую вырасти в должности, оставаясь в компании. Так мы, с одной стороны, сохраняем стабильный костяк команды, с другой — не даем людям закостенеть и мотивируем на работу с максимальной отдачей. Будут результаты — будет карьерный рост.

Способы тереть лед еще лучше
Мы начали эту главу с разговора о керлинге: чем лучше ваша команда трет щетками лед, тем больше шансов обогнать конкурентов. Конечно, важно набрать в команду правильных людей и мотивировать их на победу, но этого может быть недостаточно, ведь соперник тоже отбирает и мотивирует. В процессе роста бизнеса мы придумали несколько особых способов тереть лед еще лучше.

Принцип невозвращения к проблеме
Работу команды можно считать по-настоящему эффективной, если руководителю не нужно решать рутинные проблемы, а если приходится вмешиваться, то только один раз.
Я воспользовался этим принципом невозвращения к проблеме, когда в «Тамаки» буксовала работа склада: все время появлялись какие-то сложности с логистикой, неправильно отправлялись товары, возникала пересортица. Тогда я спустился на склад и сказал: «Все коммуникации теперь проходят через меня». С любым вопросом сотрудники подходили ко мне лично, но было правило: я решаю проблему только один раз и больше к ней не возвращаюсь. Через две недели склад начал работать совершенно по-другому. Конечно, ушел прежний руководитель, а с новым мы перестроили все бизнес-процессы, внедрили правило фотографировать каждую партию перед отправкой и еще массу нововведений. С тех пор вопросов к работе склада не возникает ни у меня, ни у коллег.

Принцип разнообразия по-русски
Команда, состоящая из одних звезд, скорее всего, провалится, потому что они не смогут поделить между собой задачи, обязанности и лидерство, будут без конца выяснять, кто из них лучше. И любая команда одинаковых людей — одних лишь тактиков или одних стратегов, одних холериков или одних флегматиков — тоже потерпит фиаско. Чтобы эффективно работать, сотрудники должны быть разными: с разными скоростями и механизмами принятия решений, темпераментами, уровнями усидчивости, способностями к творчеству и так далее. Уникальность каждого, по-моему, лучше всего переносит на российскую почву распространенный в иностранных компаниях принцип разнообразия (diversity[6]).
Так, самые амбициозные задачи по продажам и маркетингу в 2020–2021 годах у нас решала триада совершенно разных личностей:
• Андрей (тогда исполнительный директор) — человек практического толка, реалист, которому всегда и во всем важна конкретика.
• Анастасия, на тот момент руководитель отдела маркетинга — человек одновременно собранный и творческий, визионер.
• Наталья, о которой я уже рассказывал в этой главе, — человек с сильно развитым критическим мышлением.

И вот эта троица с разными взглядами на любую задачу, вместо того чтобы бороться за лидерство, стала работать по технике Уолта Диснея[7].
Знаменитый мультипликатор, разрабатывая новые сюжеты, использовал «ролевую игру». Сначала Дисней-мечтатель давал себе максимум творческой свободы, выдумывал небывалых героев и головокружительные спецэффекты, любые идеи сам у себя принимал безоговорочно и без оглядки на возможность их реализации. А потом, когда поток творчества иссякал, переходил к новой роли. Становился реалистом, который скрупулезно высчитывал: какие из идей «безумного творца» технически возможно реализовать, сколько это будет стоить, есть ли способы сократить издержки, насколько это вписывается в планы студии. Когда оставались только реализуемые идеи, в дело вступал Дисней-критик. Саркастичный, где-то даже безжалостный, он отбраковывал сюжеты, которые не найдут отклик у аудитории, искал слабые места и нестыковки, смотрел на будущий мультфильм как зритель, а не как создатель. Так, просеивая свое творчество через три сита, он создавал шедевры.
Учитывая личностные особенности каждого, ребята без труда распределили роли мечтателя, реалиста и критика. В таком составе им удавалось находить максимально взвешенные решения и минимизировать риски даже для, казалось бы, неподъемных задач. Поэтому диверсификация вовсе не обязательно связана с расовыми и гендерными моментами. И это не дань моде — это реальный инструмент роста для компании.

Триединство корпоративного лидерства
В примере эффективной работы команды разных людей не случайно фигурирует именно триада. Еще на начальном этапе развития я понял силу взаимодействия тройками. Вначале в каждой триаде участвовал я сам, руководитель конкретного направления (или сотрудник, если как такового направления еще нет) и внешний лидер: консультант, аудитор, то есть эксперт со стороны, которого я не могу уволить. Именно в таком формате мы разрабатывали прорывные решения, совершали скачки на новый уровень, «расшивали» узкие места, чтобы их усилить.
В прошлой главе я рассказывал, как параллельно создал второй отдел продаж на отдельной площадке. Так вот, новая команда выдала отличный результат как раз благодаря слаженной работе тройки в лице руководителя отдела, внешнего консультанта по продажам и меня самого. Мы выбрали двоих менеджеров — лидеров продаж, переслушали все их звонки, консультант проанализировал каждое слово, и на этой основе был разработан новый скрипт, с которым руководитель вернулся в отдел. Таким образом практика лучших распространилась на всех менеджеров. В итоге продажи возросли настолько, что узким местом стало производство — цеха не справлялись, поэтому решено было строить свой завод. А Андрей, руководитель отдела продаж, с которым мы работали в триаде, дорос до директора одной из компаний в группе «Тамаки». Это, кстати, еще один пример роста внутри компании:
• Январь 2018 — Андрей пришел в компанию руководить отделом продаж.
• Январь 2019 — директор департамента продаж.
• Октябрь 2020 — исполнительный директор.
• Январь 2023 — генеральный директор, в подчинении Андрея 350 человек.

Со временем триадная форма взаимодействия переросла в отлаженную систему — триединство корпоративного лидерства, дающее максимальный результат.
Теперь в роли топ-менеджера не обязательно выступаю я, это могут быть директора, руководители направлений и отделов, то есть лидеры любого уровня. Так сильные решения и успешные практики постоянно расширяются на всю компанию, что и обеспечивает нам высокие темпы роста.
Самая эффективная и мотивированная команда состоит из людей, совпадающих в ценностях, но отличающихся мелкими внутренними настройками. А объединенные в триады, эти разные люди способны максимально усиливать и дополнять друг друга на пути к цели. Здесь как в кулинарии — все ингредиенты блюда разные, но они сочетаются так, что итог всегда получается гораздо интереснее, чем монопродукт. Салат чука с белым кунжутом, грибами и ореховым соусом намного вкуснее, чем просто водоросли.
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Чука салат с Ореховым соусом Tamaki
Бизнес-рецепт «Тамаки»
5 критериев успешной команды
• Психологическая безопасность
Члены команды не боятся брать на себя риски и демонстрировать свою уязвимость перед другими.
• Надежность
Члены команды добиваются выполнения работ в срок в соответствии с высокими требованиями качества.
• Структура и четкость
Члены команды имеют четко установленные функции, планы и задачи.
• Осмысленность
Работа имеет для каждого большое личностное значение.
• Воздействие
Члены команды ощущают важность своей работы и свой вклад в осуществляемые изменения.


Глава 3
Бренд как главный фактор успеха компании

Несколько лет назад в нашей продуктовой линейке был рис под брендом ASA. На упаковке — фото женщины на фоне рисового поля и логотип. Выглядело стильно и по-японски, продукт хорошо покупали. Но 90 % клиентов и даже наши собственные сотрудники называли его «рис с бабкой». Такая ситуация — четкий сигнал: бренд не работает и не дает компании той силы, на которую способен. Когда «бабка» ушла в историю, и мы заменили все торговые марки на единый бренд «Тамаки», то на себе почувствовали разницу. Преимущества продуманного брендинга стоят усилий, причем на любом этапе жизни компании: и когда вы только создаете бизнес, и когда уже проработали на рынке лет 10.
Брендинг подробно описан в профессиональной литературе, этому учат маркетологов в вузах, но теория сильно расходится с практикой. В этой главе я расскажу, как в реальности проходит процесс брендинга и ребрендинга современной российской компании и как выстроить по-настоящему сильный бренд, который станет фундаментом для успеха.
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Упаковка риса после ребрендинга

Среди всех бед важнейшая — нейминг[8]
Построение бренда начинается с выбора имени компании, и наше первое название рождалось мучительно.
Представьте: 2009 год, мы с партнерами сидим в ресторане и думаем над названием своей будущей компании. Уже 2 дня каждый из нас набрасывал идеи, и вот мы собрались на общий мозговой штурм. Перебрали тысячу вариантов и сошлись на том, что назовемся Торговый дом «Япония». Мы же собираемся поставлять товары для японской кухни, вот и будет у клиентов прямая ассоциация. Довольные собой, подали заявку на регистрацию — и получили отказ. «Япония» не прошла, так как в названиях юрлиц не может содержаться наименование иностранного государства. Мы стали думать дальше.
Ассоциация с Японией показалась удачным ходом. А какое блюдо является визитной карточкой японской кухни? Конечно, суши. К тому же название должно было отражать глобальные амбиции компании, мы планировали завоевать мир. Так и получился «Мир суши». На этот раз регистрация прошла без проблем, и мы приступили к работе.
Через год, когда я стал больше путешествовать, участвовать в крупных бизнес-мероприятиях, то понял, что с «миром» вышел промах. Похожих названий вокруг было бесчисленное множество: Мир техники, Мир обуви, Мир шин и даже стеклотары. Раньше они проходили мимо меня, но, создав свой «Мир», я стал цепляться взглядом за схожие вывески. Этот эффект называется избирательное внимание. Так, беременной женщине кажется, что все вокруг беременные, человек с тростью постоянно видит людей с проблемами движения. Ты начинаешь замечать множество похожих людей и ситуаций только тогда, когда уже вступил в этот «клуб». Выбрав название сходу, не поварившись в бизнес-среде, мы оказались совершенно не оригинальны. Но все процессы уже были запущены, к тому же, как я думал, для импортера название не так уж важно, смотрят-то на бренды продуктов.
Когда компания перешла от импорта к собственному производству, вопрос названия снова встал ребром. Оказалось, что зарегистрировать словесный товарный знак «Мир суши» нельзя — только в виде картинки, так как это общеупотребительные слова. Как раз в это время я поехал на крупную выставку пищевой индустрии в США, стал присматриваться к компаниям. Оказалось, что многие названы, как и мы, достаточно обыденно, а продукты при этом выпускают под совершенно другими брендами. И если в случае с такими гигантами как Procter&Gamble или Unilever, все знают и материнскую компанию, и бренд, в нашей сфере наименование производителя чаще остается в тени. Так было решено превратить «Мир суши» в мультибренд.
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От дома брендов к единому бренду

Первой, в 2011 году появилась торговая марка Hanasyo, затем ASA, Kasho, Fukusuke. Росло количество продуктовых линеек, множились бренды, и в один прекрасный момент в портфеле появилась торговая марка «Тамаки». С человеком по фамилии Тамаки я познакомился на одной из международных выставок и обратил внимание, как красиво это звучит: звонко, легко, аутентично. К тому же в Японии, на острове Хонсю есть такой город. Почему бы не сделать «Тамаки» одним из брендов «Мира суши»? Тогда я не строил больших планов на это название. Все изменилось в 2018 году.

Война миров суши
На Российском инвестиционном форуме в Сочи я подписал с правительством Московской области договор на строительство завода в Лыткарино, об этом прошел сюжет на Первом канале — и началось.
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Статья на портале Московской области о создании производства Tamaki

Нам стали обрывать телефон другие «Миры суши» — рестораны, магазины, сервисы доставки еды. Одни пытались стрясти с нас деньги за использование «их» названия, другие хотели нам его продать. Мы отмалчивались и в эту войну «Миров» не вступали. Юридически все было в порядке, т. к. предъявлявшие претензии не попадали под определение конкурирующих с нами фирм, и по закону мы могли носить одно и то же или схожее фирменное наименование. Споры со временем затихли, но эта ситуация стала катализатором изменений. Я снова и снова мысленно возвращался к тому, что из «Мира суши» мы уже выросли, и нужно строить новый бренд компании.

Тамаки-босс
На этот раз название пришло само. Когда создавалась проектная документация по заводу, меня спросили, как он будет называться, и мне сразу пришло в голову — «Тамаки». Именно этот бренд из всего нашего портфеля казался самым живым — его легче всего запоминали.
Конечно, рассматривали и альтернативы, например, был вариант «Япона батя». Здесь сохранялась ассоциация с Японией, был оттенок провокации (по аналогии с япона мамой), этот бренд выделялся бы среди других, но — не пошло. Энергия вызова, заключенная в названии, категорически не ложилась на ценности компании и мои личные. А это важно, потому что бренд — это отражение образа мысли владельца бизнеса. Директор может быть далек от вопросов логистики, производства, исследований и разработок, достаточно назначить на ключевые должности компетентных людей и осуществлять стратегическое руководство, но маркетинг — это сфера полного погружения. Твои продажи зависят от того, насколько глубоко ты продумал маркетинг и насколько готов ему соответствовать. Диссонанса здесь быть не может.
Примериваясь к «Япона бате», я вспомнил свою детскую игру. Лет до 12 мне казалось, что Андреев вокруг слишком много, и вообще, имя какое-то обыкновенное, поэтому я выдумывал себе другие имена и фамилии — дерзкие, броские, такие, чтобы точно никто не перепутал. И вот уже взрослый Андрей Борисович подумал: «А что, если меня будут звать Япона Батя. Понравится?» Эта забавная практика сняла вопрос с повестки. Стало ясно — не мое.
«А что, если “Тамаки”? Приятно будет откликаться?» — и вот тут все сошлось, я внутренне принял себя под именем Тамаки-босса. Самое смешное, что спустя время сотрудники и партнеры именно так стали меня называть, и я даже завел Telegram-канал с таким названием.
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Телеграм-канал @tamakiboss
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Смыслы логотипа «Тамаки»
Круг символизирует, с одной стороны, совершенство и законченность, с другой – бесконечность и непрерывность развития. К тому же это прямая ассоциация с флагом Японии.
Буква Т – заглавная буква наименования бренда. В славянской азбуке называется «твердь», ассоциируется с твердостью, крепостью, надежностью и мужественностью.
Верхняя перекладина Т выполнена в форме буквы S. С английского Supplier – поставщик, Sushi – суши. Оба слова напрямую связаны со сферой деятельности компании.
Вертикальные полоски на основании Т символизируют устойчивость.
В целом буква в таком написании напоминает значок доллара ($), ассоциируется с финансовой успешностью и ориентированностью на результат.

И в тот момент я ни с кем больше советоваться не стал. В маркетинге, как в футболе, политике и воспитании детей, каждый — эксперт. В любом случае кто-то не поймет, кто-то раскритикует, а кто-то скажет: «Все хорошо, но…» Чтобы двигаться вперед, нужно четкое управленческое решение, и я его принял. С дизайнерами на аутсорсе разработал логотип, фирменный стиль и лично представил бренд команде: «Ребята, теперь мы — “Тамаки”, давайте работать с этим».
И лишь через несколько лет, когда кастелянша сказала, что одно из значений слова на японском — место, где есть душа (я уже рассказывал об этой истории на страницах книги), стало ясно, насколько верным был интуитивный выбор. Это название идеально соответствует нашим ценностям.

Экологичный ребрендинг по шагам
Выбор названия и разработка логотипа были лишь начальным шагом. Далее нас ждал процесс ребрендинга, и одной из важных фигур в нем стала Анастасия — на тот момент руководитель отдела маркетинга.
Анастасия попала в компанию, когда я уже отчаялся. В тот период маркетологи у нас сменялись быстрее, чем в калейдоскопе. Я нанимал дорогих и дешевых, титулованных и начинающих, и все было не то. И вот — новая кандидатура. Решающей стала фраза Анастасии в конце онлайн-собеседования: «Андрей Борисович, даже если вы меня не возьмете, вам нужно обязательно сделать…» и дальше — целый список улучшений в сфере маркетинга компании, которые почти на 100 % совпали с моими внутренними ощущениями: да, точно, вот тут недоработано, вот здесь нужно сделать иначе. Позже я узнал, что в тот момент Анастасия была на даче, я «выдернул» ее на собеседование буквально с грядки, и она жутко волновалась, что попрошу включить камеру, а у нее «непрофессиональный вид». Зря переживала, разговор сложился таким образом, что вид мог быть каким угодно, я уже понял, что это наш человек.
И, кстати, именно Анастасия была одним из ярых сторонников перехода на единый бренд. Приступая к обязанностям, она внимательно изучила ассортимент — и не смогла понять логики. Почему есть бренды с полной линейкой товаров: и соусы, и водоросли, и рис, и васаби, и имбирь, а в бренде ASA всего четыре продукта? Почему сухари есть только в бренде Kasho? У нас, находящихся внутри бизнеса, это не вызывало вопросов — ну, просто так складывались в свое время производственные процессы. Человек со свежим взглядом сразу увидел несоответствия. Так что за создание и продвижение бренда «Тамаки» Анастасия взялась с энтузиазмом.
Изначально я планировал для ребрендинга воспользоваться услугами агентства, думал, что сложится очередная триада: я, наша команда маркетологов во главе с новым руководителем и команда профессионалов со стороны. Не сработало. Чтобы прощупать почву, еще до презентации нового названия и лого, Анастасия поехала в одно из крупнейших в стране маркетинговых агентств — с именем, репутацией, внушительным портфолио. Привезла с собой каталоги и сами соусы, настроилась на вдумчивую совместную работу, а получила тонну негатива. Именитые специалисты не нашли в наших продуктах вообще ничего, за что можно было бы зацепиться при создании бренда, никаких достоинств.
— Допустим, упаковка плохая, маркетинг плохой. Но продукт-то внутри качественный! — сказала ошарашенная Настя.
— А вот это нам совершенно неинтересно, — ответили ей, и на этом вопрос сотрудничества с агентствами был закрыт. Мы передаем отдельные задачи на аутсорс, пользуемся услугами сторонних специалистов, чтобы масштабировать свои идеи, но ядро маркетинга сосредоточено внутри компании.

Платформа бренда, айдентика и брендбук
После того как я представил команде «Тамаки», ребята взялись за разработку платформы бренда:
• Видение.
• Миссия.
• Основная идея.
• Ценности.
• Характер — психологическая основа, на которой строится взаимодействие клиента с брендом.
• Тональность — стиль общения с клиентами. Принятая тональность соблюдается на всех уровнях коммуникации: от упаковки и рекламных слоганов до персонифицированных рассылок.
• Архетип — к какому из 12 архетипов[9] можно отнести бренд и, соответственно, какие стратегии и мотивации ему присущи.
• Реальные и эмоциональные преимущества бренда для клиента, которые можно напрямую использовать в рекламе и продажах.

Все это в комплексе создает индивидуальный образ бренда в сознании потребителей, формирует у них личное отношение к продукту. От того, насколько качественно проработаны все аспекты бренда, насколько они согласуются между собой и откликаются целевой аудитории, зависят и продажи, и лояльность вашего покупателя.
Чтобы вам было проще понять, как это работает, приведу выдержки из платформы бренда «Тамаки»:
Архетип «Тамаки» – Исследователь. Стратегия, свойственная Исследователям, – всегда быть в поиске нового и лучшего.
Основная идея бренда: всегда меняться в лучшую сторону.
Наша миссия: создавать качественные и вкусные продукты, которые делают блюда, культуру питания, ощущения и настроение – лучше.
Видение бренда: Мы – то, что мы едим.

На основе платформы мы разработали айдентику «Тамаки» — набор визуальных элементов, которые делают наш бренд узнаваемым: шрифты, фирменные цвета, варианты логотипа для разных носителей.
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Элементы фирменного стиля. Цвета

Далее собрали полноценный брендбук. Это документ, где зафиксировано все, что касается представления компании во внешнем мире: позиционирование, айдентика, стилистика изображений и видеоматериалов, тон устной и письменной коммуникации. У кого-то брендбук умещается на нескольких слайдах, у нас это огромный многостраничный документ, в котором предусмотрено абсолютно все. Зато в процессе работы ни у команды, ни у сторонних специалистов не возникает вопросов.
Как разместить логотип на мешке под сухари, а как — на шариковой ручке? Допустимо ли обратиться к аудитории в соцсетях на ты? Нужно ли делать титры к видео и каким шрифтом? Все ответы уже есть в брендбуке. Это в разы ускоряет работу и позволяет нам сберечь свой бренд.

«Продай мне бренд»
Все департаменты компании знали о предстоящем ребрендинге, и сложнее всего новость восприняли продажники. Смена привычной «картинки» часто ведет к падению продаж. Допустим, человек привык покупать нори ASA. Не увидел такого в каталоге или на полке магазина? Ну что ж, возьмет «номер два» в списке своих любимых продуктов, он как раз попался на глаза. А новый бренд — по сути, тот же ASA в другом стиле, остался без внимания. Это вероятная ситуация, поэтому перед нами стояли две задачи.
• Во-первых, продать идею ребрендинга своему же отделу продаж — чтобы сотрудники поняли, какие преимущества даст единый бренд, и шли общаться с клиентами с соответствующим настроем. Люди должны сами верить в свой бренд.
• Во-вторых, сделать переход от мультибрендовой концепции к «Тамаки» максимально экологичным, чтобы (как минимум!) сохранить уровень продаж.

В рамках первой задачи мы делали презентации для отдела продаж, проводили тренинги и вместе выводили «идеальную формулу» представления бренда, продумывали каждый инструмент и каждый крошечный шаг на пути информирования клиентов о том, что теперь их любимые продукты называются «Тамаки»:
• официальные уведомления;
• коммерческие предложения с новой айдентикой и посылом: «Это продукт, которому вы доверяете, только в новой упаковке»;
• письма для рассылки в формате «было — стало» с примерами старого и нового вида продукта;
• карточки товаров для маркетплейсов — как просто новые, так и в формате «было — стало»;
• контент-план для соцсетей с учетом презентации нового бренда;
• рекламные кампании в поисковых сервисах.
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Пример письма «было-стало» для клиентов
Тот самый рис ASA by Tamaki в новой упаковке!

В итоге опасения команды сменились азартом и энтузиазмом, а в таком настроении работа идет совсем по-другому. В процессе ребрендинга объемы продаж не снижались, а после полного перехода на бренд «Тамаки» выросли на 60 % по сравнению с предыдущим годом.

Дорожная карта ребрендинга
Ребрендинг касается всех бизнес-процессов, и «узкие места» могут возникнуть не в маркетинге и продажах, где их больше всего ожидаешь, а, например, на производстве, на складе или в департаменте качества.
Чтобы все службы были готовы к переходу и действовали синхронно, а связанные с ребрендингом издержки максимально сократились, мы разработали специальную дорожную карту. В ней были прописаны задачи по ребрендингу и сроки их исполнения для каждого отдела, а также порядок действий отделов.

Например: такого-то числа производство выпустит первую партию васаби в новой упаковке. Значит, у маркетинга к этому времени должны быть готовы новые карточки товара для маркетплейсов и информационные рассылки. Продажи должны сообщить об этом своим клиентам и разослать официальные уведомления. На складе должны быть этикетки для окончательной комплектации товара… И так далее.

Также в дорожной карте было учтено количество старых упаковок и этикеток на каждый продукт. Мы не собирались их выбрасывать — это деньги компании, так что сначала «расходовали» остатки, а затем плавно переходили на айдентику «Тамаки», продукт за продуктом.
Ребрендинг — это колоссальный объем работы, и важно, чтобы все службы находились в общем информационном поле, понимали, что происходит в данный момент и что они должны делать.

Преимущества единого бренда
Что мы получили, когда перешли от мультибрендовой концепции к единому бренду «Тамаки»:
1. Узнаваемость и идентичность — нас перестали путать.
За годы работы как Торговый дом «Мир суши» каких только вариантов написания названия компании в документах мы ни видели. Кто-то писал все слитно, кто-то менял слова местами, и получался «Суши мир». У иностранных партнеров и клиентов регулярно возникал вопрос, а как это по-английски? И мы думали, то ли переводить: «World of sushi», то ли транслитерировать «Mir sushi». Названия брендов в документации клиентов тоже принимали причудливые формы, например, Hanasyo регулярно превращался в Хонсю. С появлением «Тамаки» эти проблемы ушли в прошлое.
2. Медийный вес и покрытие.
При мультибрендовом подходе у нас были отдельные рекламные и PR-кампании под каждую торговую марку, и целостного впечатления не складывалось: здесь реклама ASA, там статья про Fukusuke, а то, что все это о нас, никто не знает. Единый бренд продвигать проще, и паблицитный капитал[10] наращивается быстрее. Получается как в мультфильме: вашу маму (ваш бренд) и тут, и там показывают.
3. Упорядочивание продуктовой линейки.
Я уже рассказывал, что раньше даже сотрудникам было трудно понять логику, по которой продукты включались в линейку того или иного бренда. Каждый раз, выпуская новинку, мы думали: куда ее определить? Вынуждены были делать отстройку собственных брендов друг от друга, так как там иногда появлялись «конкурирующие» позиции. При работе на один и тот же сегмент рынка это бессмысленно. Единый бренд позволил упорядочить линейку продуктов и более эффективно выстроить маркетинг.
4. Добавочная стоимость компании.
Бренд «Тамаки» быстро завоевал позиции на рынке и стал для покупателей гарантом качества. Наши продукты выбирают среди множества аналогичных, в том числе за счет узнаваемости бренда. Это нематериальный актив, который со временем наращивает свою ценность и создает добавочную стоимость как продуктам, так и бизнесу в целом.
5. Фундамент для успеха.
Задача руководителя — снизить для своей команды уровень неопределенности, и бренд — один из способов сделать это. Когда сотрудники чувствуют силу бренда, у них появляется уверенность в перспективах компании и своем будущем. Это самый прочный фундамент для развития и успеха.

Подделывают? Значит, хороший бренд
Один из маркеров состоявшегося бренда — появление подделок. Если кто-то копирует вас, значит, ваш продукт покупают, ценят, узнают. У соусов, риса, сухарей «Тамаки» регулярно появляются «двойники». Иногда нам сообщают о них постоянные клиенты, которые знают наш уровень ответственности перед потребителем и понимают, что некачественный продукт в упаковке «как “Тамаки”» — точно подделка. Бывает (и это самое неприятное), что мы получаем претензии относительно не своего продукта.
Мы защищаем бренд и репутацию всеми законными способами, в том числе в суде, и выиграли уже несколько разбирательств с создателями подделок. Но фейков, несомненно, было бы больше, если бы мы заранее не приняли меры по охране своего бренда.
Что можно сделать «на берегу», чтобы обезопасить себя от фейков:
• Убедиться, что нет торговых марок со схожими названиями. Это легко проверить на сайтах государственных регистрирующих органов, информация открытая. По QR-коду доступен список ресурсов для проверки.
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• Обязательно зарегистрировать в Роспатенте словесный товарный знак и логотип, как в кириллическом написании, так и на латинице. Часто предприниматели останавливаются на регистрации одного лишь названия, а все остальные элементы, по которым клиенты узнают бренд, остаются без защиты и открывают путь к мошенничеству.
• Регистрировать все площадки компании в интернете (сайты, Telegram-каналы, аккаунты в соцсетях) исключительно на владельца бизнеса, а не на наемных сотрудников. В противном случае контент-менеджер или маркетолог может уйти вместе с вашими каналами коммуникации и собранной аудиторией.

Так ли важен бренд, как о нем говорят?
Миром правят смыслы. Сегодня мы видим массу успешных людей и компаний, у которых часто нет ни производства, ни даже физического продукта, есть лишь бренд — и он приносит им деньги.
Например, компания, выпускающая бытовую технику Bork, использует площадки других производителей в разных странах — Китае, Японии, Австрии, Германии и так далее. Своего масштабного производства у них нет, но это сильный продуманный бренд.
Торговую марку изначально «стилизовали» под немецкую, потому что Германия ассоциируется с высоким качеством, точностью, надежностью. Между российской, китайской и немецкой мясорубкой большинство покупателей в начале 2000 годов, когда бренд выходил на рынок, выбрали бы немецкую. Концепция бренда тоже связана с Германией и высоким качеством: слово Bork происходит от нем. abborken — очищать от коры, то есть суть бренда в том, чтобы очищать рынок от некачественной продукции[11]. Именно с таким названием и смысловым наполнением компании удалось добиться успеха.
Бренд важен! Название, миссия и концепция, айдентика и тональность определяют настрой относительно вашего продукта как во внешнем мире, среди клиентов, партнеров, государственных органов, так и внутри бизнеса.
Да, будет непросто. Успешный брендинг — это не стометровка, а марафон, который требует терпения, напряжения сил и максимальной самоотдачи, но результат того стоит. Сформированный бренд составляет 30 % успеха бизнеса и дает компании мощную базу для развития на много лет вперед.
Бизнес-рецепт «Тамаки»
Сочный нейминг
• Название компании должно быть международным, то есть легко произноситься на разных языках, иметь однозначный и очевидный вариант написания на латинице. Даже если сейчас вы работаете только на российском рынке, оставьте себе простор для масштабирования.
• В названии должен быть баланс гласных и согласных.
• Лучше избегать звуков р, х, ц и шипящих (ж, ш, ч, щ) – они усложняют восприятие слова.
• Название должно быть коротким и легко запоминаемым, в идеале – одно, максимум два слова.
• Желательно, чтобы название было связано по смыслу со сферой деятельности компании или несло понятную ассоциацию.

Если у вас нет идей:
• Съездите на масштабное мероприятие – конференцию, выставку, форум. Посмотрите, какие компании в принципе есть на рынке, зафиксируйте для себя удачные идеи и ходы.
• Съездите в путешествие и внимательно смотрите на вывески: что запоминается?
• Попросите сотрудников придумать по 10 названий, рассмотрите даже самые безумные.
• Выберите три лучших предложенных варианта и вынесите их на голосование.

Если сомневаетесь:
• Примите к сведению мнения консультантов, сотрудников и близких, но в первую очередь ориентируйтесь на свой внутренний голос. Название должно соответствовать вашим ценностям и нравиться в первую очередь вам.
• Представьте, что имя бренда – это ваше имя. Станете откликаться? Как будете себя чувствовать при этом? Если вам комфортно, то название можно брать в работу.


Глава 4
В2_? Какую поставить букву

Долгое время «Тамаки» занималась только оптовыми поставками, и у меня не было шансов увидеть свой продукт на полке в магазине или на столе в каждой семье. А хотелось! Поэтому, когда я узнавал вкус наших соусов, сухарей или имбиря в ресторанных блюдах, то просил позвать шефа и спрашивал марку. Было так приятно убедиться, что это именно мы! Предпринимателю всегда хочется увидеть результаты своего труда, получить максимально широкую известность, это естественно. Но при выборе стратегии и рынка сбыта нужно смотреть глубже.
Сегодня «Тамаки» продает свои продукты оптом и в розницу. Мы пришли к этому постепенно, были как удачные решения, так и ошибки, и в этой главе я опишу весь путь от поиска первых клиентов до создания новых, неожиданных рынков сбыта для компании.

На кого вы работаете на самом деле?
Часто предприниматели фокусируются лишь на клиентах, но в реальности схема функционирования бизнеса включает четыре базовых элемента.
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Рисунок 1. Организация: акционеры, сотрудники, общество, клиенты

Как только мы перестаем учитывать мнение даже одного из этой четверки, в бизнесе возникают проблемы. Хотим мы того или нет, общество и государство тоже являются нашими акционерами. Если общественные настроения и политика идут в одну сторону, а бизнес в другую, успешного будущего в этой стране у него не будет. Если игнорируем интересы сотрудников — они увольняются, не обращаем внимание на потребности акционеров — они выводят свои деньги из бизнеса, не думаем о клиентах — они не покупают.
Поэтому успешная стратегия должна устраивать всех участников схемы:
• Клиентам нравится продукт.
• Сотрудников вдохновляет их мотивация и идея бизнеса.
• Акционеров удовлетворяют прибыль и перспективы роста.
• Общество и государство одобряют деятельность компании, так как она привносит на рынок новые технологии и продукты, платит налоги, обеспечивает рабочие места.

Важно держать это в голове на всех этапах развития, и в том числе при выборе категории клиентов: кто будет у нас покупать — другой бизнес (B2B) либо конечный потребитель (B2C)?

B2B как входной билет в бизнес
Примерно в тот же период, когда я создавал компанию, моих знакомых разорил супермаркет. Ребята поставляли сельдь в масле в одну из крупнейших торговых сетей, и условия по цене там были настолько жесткими, что они едва зарабатывали на свою зарплату. Рынок сбыта был, а прибыли фактически не было. Мои знакомые сократили все, что можно было, влезли в кредит, но настал день, когда выплачивать его стало нечем. Они попытались поднять цену, и тогда сеть прекратила с ними сотрудничество. А что происходит, если уходит клиент, составляющий 80 % твоего портфеля? В итоге ты — банкрот. История разворачивалась у меня на глазах, поэтому я заходил в бизнес с установкой на максимальную диверсификацию: риски нужно делить, иначе ты будешь на крючке у своего клиента.
Для начинающей компании реальнее всего диверсифицироваться именно при оптовых поставках. К тому же под сеть нужно выстраивать систему работы, которую далеко не все новички осилят — это и оклейка, и отгрузка по часам, и большая отсрочка платежей. С оптовиками все проще, и деньги ты получаешь либо сразу, либо через 14 дней. Так что мы изначально ориентировались на сегмент отели/рестораны/кафе (HoReCa[12]).
Однако работать с ресторанами по отдельности было бы нерентабельно — заказы в каждом заведении маленькие, а объем работы для компании при этом очень большой. Было решено искать дистрибьюторов, которые поставляют продукты в рестораны. Контакты некоторых мы получили через знакомых, других искали по ресторанам: звонили и представлялись коллегами из другого заведения, спрашивали, с кем из дистрибьюторов они работают, кого могут порекомендовать. Так собралась база из 10 контактов, мы начали холодный обзвон, получили первые заказы, а затем масштабировались.

Зачем им покупать у тебя?
При первом контакте в В2В важен имидж. Нас в каждом разговоре спрашивали: «Кто вы такие, откуда взялись?», и это понятно. Делать большой заказ у никому неизвестной компании — риски для дистрибьютора.
Чтобы заполучить клиента «здесь и сейчас», можно идти двумя путями: предлагать самую низкую цену или самую большую отсрочку платежа. Мы чаще пользовались вторым вариантом и одно время филигранно управляли дебиторской и кредиторской задолженностями: со своим поставщиком договорились об отсрочке на месяц, а дистрибьютору давали отсрочку две недели. На начальном этапе это вполне рабочая схема.
А для того чтобы создать тот самый имидж в глазах своей целевой аудитории, мы параллельно знакомились с дистрибьюторами, рассказывали о бренде, ценностях, подходе к работе, привозили продукты на дегустацию. Вообще, работа на В2В рынке — это цепочка взаимодействий. Клиент не видит вас на рекламных щитах и по телевизору, чаще всего первое касание происходит в режиме диалога между вашим менеджером по продажам и их менеджером по закупкам. Поэтому кроме конкурентных преимуществ продукта, важен коммуникативный уровень менеджера и понимание: что нужно другой компании, чтобы купить именно у вас.
Потребности могут отличаться. Где-то это будет низкая цена, где-то продуманная логистика, где-то качество продукции, где-то удобная фасовка. В каждой отрасли есть свои ключевые моменты, которые диктуют поведение закупщиков. Например, в авиастроении главное — безопасность пассажиров и соответствие всех механизмов и деталей определенным стандартам качества, а цена уходит на второй план. Когда ты находишь 2–3 важных точки для своего клиента и правильно их презентуешь в личном общении, то попадаешь в струю.
Одно время мы допускали серьезную ошибку в определении своей целевой аудитории и ее важных точек. Считали, что наш клиент — это повар, который готовит блюдо, и ориентировались на его потребности. Но закупает-то у нас не повар, а дистрибьютор! Если мы закрываем потребности повара и забываем о менеджере по закупкам, то распространения продукта не будет. Нужно отдельно показать, на чем заработает конечный покупатель (в нашем случае — повар), а на чем — организация, играющая роль промежуточного звена.
Следующий шаг — сделать так, чтобы менеджеры дистрибьютора грамотно презентовали продукт конечному клиенту и понимали не только зачем, но и что они вообще продают. Так что общение между нашими сотрудниками и командами дистрибьюторов идет практически нон-стоп: мы проводим онлайн-встречи, обучение, презентации новинок, реализуем мотивационные программы.
Когда мы опытным путем вывели эту систему взаимодействия — нашли важные точки для дистрибьюторов и способы вложить в них знание о продукте — продажи кратно выросли. А затем мы пошли еще дальше и решили создать запрос на свой продукт со стороны конечного потребителя, чтобы закольцевать схему.
• С одной стороны, мы предлагаем дистрибьютору важные выгоды и мотивируем его покупать именно у нас.
• С другой — повара запрашивают у дистрибьютора наш продукт, также мотивируя его на закупки.
Реализовать эту идею помогло комьюнити поваров. Мы решили объединить профессионалов и создать удобную площадку для общения, обмена опытом и презентации наших продуктов. В рамках комьюнити #готовимстамаки создали:
• библиотеку мастер-классов от лидеров рынка, которая постоянно пополняется;
• чат для профессионального общения;
• систему онлайн и офлайн мероприятий и дегустаций;
• возможность стать амбассадором бренда, бесплатно получать продукты и интегрировать их в свои рецепты;
• шанс стать бренд-шефом «Тамаки» и выйти на широкую аудиторию поваров по всей стране и за рубежом;
• возможность познакомиться с нашими продуктами, получить образцы и первыми попробовать новинки.
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Комьюнити поваров «Тамаки» — это объединение лидеров рынка, открывающее новые гастрономические горизонты и созданное для общения, обмена опытом и взаимной поддержки

На момент написания книги в комьюнити «Тамаки» состоят 40 000 поваров. Так мы вовлекли конечного потребителя в наш бренд, сделали его известным и желанным, а значит — привлекательным для дистрибьюторов.
Это продолжает работать, даже когда клиент меняет свою географию. Например, известная ресторанная сеть, развивая бизнес в Турции, искала там именно наши продукты. Местных поставщиков схожего уровня, очевидно, подобрать не удалось, так что у дистрибьюторов был специальный заказ на «Тамаки».

Имбирь-локомотив
Второй важнейший момент выстраивания продаж в B2B после коммуникации — наличие продукта-локомотива. У нас таким локомотивом неожиданно стал не васаби, на который мы сами делали ставку, а имбирь — именно на него был самый большой спрос. Заметив это, мы стали еще более скрупулезно контролировать качество: ездили на заводы в Китай и смотрели, чтобы все было, как нам надо — нарезка, фасовка, цвет. В итоге, все дистрибьюторы и рестораны знали, что лучший имбирь в России — у нас. А все остальные товары шли «вдогонку»: имбирь заказали, ну, положите еще пачку васаби, пачку сухарей, три-четыре бутылки соуса. В какой-то момент мы даже перестали зарабатывать на имбире и отдавали его практически по себестоимости, но не поднимали цены и не убирали его из ассортимента, потому что получали прибыль от сопутствующих товаров. Перед менеджерами по продажам стояла задача максимально расширить сетку того, что добавит к имбирю каждый клиент. Так, за счет товара-локомотива, мы постепенно набирали объем продаж других продуктов и делали себе имя уже как поставщик целой линейки лучших продуктов для паназиатской, европейской и фьюжн-кухонь.

Продавец, покупатель и снова продавец
В2В рынок хорош еще и тем, что его легко спрогнозировать. Если какая-то отрасль поднимается или возрождается, у нее автоматически возрастают потребности в поставках. Комплектующие, ингредиенты, оборудование, униформа, болты, винты, пуговицы — для нормального функционирования бизнес закупает огромное количество товаров у других бизнесов. Главное — вовремя поймать спрос и предоставить компаниям то, что они хотят, в нужном объеме, качестве и по нужной цене.
«Тамаки» тоже является одновременно и поставщиком, и потребителем на рынке B2B: мы закупаем, например, упаковку, тару, коробки. Чем быстрее развивается наш бизнес, тем больше продаж мы обеспечиваем другим. С этой точки зрения B2B — рынок очень большой емкости, здесь всегда есть куда расти.
Если вы сейчас собираетесь создавать или расширять компанию, посмотрите, какие отрасли на подъеме, в том числе в связи с импортозамещением, каковы их потребности? Возможно, именно вы сможете импортировать эти товары или произвести то же самое в России. Этим вы обеспечите себе успех на годы вперед.

Через тернии к В2С
Через несколько лет после старта бизнеса, завоевав достаточную известность на ресторанном рынке, мы предприняли первую попытку выхода в ритейл. Заключили договор с крупной московской ритейл-сетью на поставку нашего товара-локомотива — имбиря, завезли партию в прозрачной упаковке малого объема, начали отгружать. Но опыт оказался негативным — мы попали на штрафы и в итоге почти ничего не заработали. На время движение в эту сторону остановилось.
Второй — успешный — вход на B2C рынок совпал с пандемией Covid-19. К тому времени у компании был мощный диверсифицированный портфель клиентов и бренд в В2В, а также достаточно внутренних ресурсов, чтобы поставлять продукты напрямую потребителю, включая упаковку малого формата. Локдаун ускорил наш план: заказы от дистрибьюторов, естественно, сократились, люди не могли выйти не то что в ресторан, но даже в ближайший магазин. Стало понятно, что самый перспективный формат торговли — это маркетплейсы.
Вначале мы действовали через дистрибьютора: он закупал у нас товары, на свое усмотрение размещал их на торговой площадке, оформлял карточки и вел продажи. Когда через некоторое время мы посмотрели, как именно выглядят продукты «Тамаки» на маркетплейсах, поняли, что так у нас этот канал продаж не заработает. В карточках соусов было размещено всего по одному фото — бутылка с лицевой стороны, при этом из-за неправильной загрузки изображение распадалось на пиксели. Описания были скупые, неточные, часто с опечатками, а исправление ошибок затягивалось на несколько дней, ведь карточки принадлежали дистрибьютору, и только он мог вносить изменения. Второй момент: в портфеле дистрибьютора наши позиции были всего лишь одними из тысячи подобных. Качественно заполнить карточки и настроить продвижение каждой — нереальная задача, которую никто и не возьмется выполнять. Было очевидно, что если мы хотим роста на этом рынке, то управление продажами нужно брать в свои руки.
Тогда, в 2021 году, у нас еще не было необходимого фото- и видеоконтента для продуктов в ритейл-формате, шаблонов для заполнения карточек и вообще понимания, как это делать. Механизм отлаживался постепенно. Службы маркетинга и продаж проделали огромную работу. Продумали каждый элемент: какие свойства продукта вынести в характеристики и описание, какие фото и видео разместить, как расставить смысловые акценты, какой добавить рецепт. Сейчас система сложилась. У нас есть:
• шаблоны описания товара;
• техническое задание на фото и видео, так что новый продукт выходит с готовым набором контента для маркетплейса;
• четкие критерии по подбору рецепта для карточки продукта;
• фирменный стиль оформления карточек, по которому нас узнают клиенты.
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Пример карточки с маркетплейса

Работой компании на маркетплейсах управляет целая команда специалистов:
• менеджер по продажам заводит карточки, контролирует отгрузки, отслеживает изменения условий работы площадки;
• копирайтер пишет описание и характеристики товаров для карточки;
• дизайнер создает фото- и видеоконтент;
• интернет-маркетолог анализирует статистику, организует продвижение.

Такой подход оправдал себя. За первые 3 года работы на маркетплейсах объем продаж вырос в 7 раз, с 2022 по 2023 год прирост составил 62 %. Также мы активно работаем на В2В маркетплейсах, где представители других компаний закупают у нас товар напрямую.
Параллельно мы вышли и в ритейл. Сейчас бренд «Тамаки» представлен в федеральных и региональных торговых сетях по всей стране. И вот интересное наблюдение: уровень продаж в рознице зависит, в том числе от того, насколько большой ассортимент продуктов одного бренда представлен на полках.
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Как это выглядит на полке супермаркетов

Этой историей с нами поделился ростовский дистрибьютор. Он отгрузил соусы «Тамаки» в два магазина. В одном продажи особо не двигались, другой уже через неделю попросил новую партию, а потом еще и еще — у них соусы шли просто на ура. Желая понять, почему равнозначные торговые точки делают настолько разные объемы продаж, дистрибьютор лично съездил в оба магазина. Оказалось, что в первом на полку поставили три бутылки соуса — и все, а во втором вышла заминка с поставками других продуктов, и чтобы полки не зияли пустотой, они выложили весь объем «Тамаки». Получилась целая батарея соусов одного бренда, и каждый покупатель смог выбрать «свой» вкус, а затем, убедившись в качестве, пробовал другие. За счет выкладки мы охватили больше людей. К тому же сработал чисто психологический момент — клиенты видят много разной продукции под одной маркой и автоматически увеличивают свой кредит доверия к ней.
Так бренд выглядит солиднее и продается быстрее.

B2…′ — что?
Бизнес рождается там, где вы делаете кому-то лучше: быстрее, вкуснее, удобнее, дешевле. С кем бы вы ни работали, ваш конечный клиент всегда — человек. Дистрибьютор закупает наши продукты для ресторана, а повар в ресторане готовит и подает блюда гостям. Так или иначе, через ритейл или через оптовые продажи, «Тамаки» оказывается на их столе. А условная компания-производитель дисплеев отгружает свой товар автозаводу, и затем дисплей вместе с новой машиной отправляется к покупателю.
Не имеет значения, какую букву вы в итоге выберете — В2В или В2С. В любом случае вы встроитесь в цепочку и будете выполнять свою часть поставки продукта для потребителя точно так же, как другие бизнесы — свою часть. Важнее участвовать в экспериментах, развиваться и постоянно искать новые цепочки.
«Тамаки» тоже это делает все 15 лет своего существования. Так, с 2023 года мы стали разрабатывать и поставлять соусы для фастфуд-сетей, начали сотрудничество с консервным заводом, который всю жизнь производил кильку в томате, а потом решил расширить линейку рыбной продукции и появилась рыба в соусе унаги и терияки. Эти эксперименты с рынком сбыта оказались успешными, и мы масштабируем опыт на другие пищевые производства и фастфуд-отрасль в целом.
Вы всегда можете расширять свой сбыт, находить новые рынки и точки развития. В этом и кроются энергия, сила и азарт настоящего бизнеса.
Бизнес-рецепт «Тамаки»
Пошаговый план выхода на маркетплейс
1. Зарегистрируйтесь на портале для продавцов выбранного маркетплейса. Как правило, для этого нужно просто ввести название магазина и загрузить учредительные документы, следуя подсказкам на портале (если регистрация на выбранной площадке платная, также надо будет провести оплату).
2. На каждой площадке есть раздел «Помощь» с правилами работы, инструкциями по заполнению карточек, загрузке фото и видео и т. п. Внимательно изучите все материалы и регулярно проверяйте обновления, чтобы новые политики и правила не стали для вас сюрпризом.
3. Создайте карточки для всех товаров: заполните текстовые поля, введите описание и состав, загрузите штрихкод, фото и видео.
4. После того как карточка прошла модерацию, она попадает в каталог маркетплейса. Теперь покупатели могут найти и заказать ваш товар.
5. Создайте поставку: решите, какой товар, в каком количестве и на какой склад маркетплейса вы отгрузите. Дальнейшей доставкой заказов покупателям займется сам маркетплейс.

Большинство площадок также оставляют продавцам возможность работы под заказ. В этом случае вам не нужно заранее делать поставку на склад, вы сможете отгружать уже заказанные товары в ближайший пункт выдачи. Это экономичный и безопасный вариант для небольших компаний – не нужно платить за содержание товара и переживать за условия хранения. При росте объема продаж можно будет перейти на крупные отгрузки на склад.

Работа с маркетплейсом предусматривает дополнительные расходы. В зависимости от площадки это могут быть:
• доставка товара на склад;
• кроссдокинг (логистика при отправке на региональные склады);
• хранение на складе;
• доставка со склада до покупателя (на адрес или пункт выдачи);
• фулфилмент (упаковка товара);
• обработка брака;
• утилизация остатков;
• маркетинговое продвижение товара на площадке.

При этом расходы могут возрастать неожиданно: например, если габариты товара по обмерам маркетплейса превышают указанные в карточке. Иногда площадка делает скидки на товар без согласования с вами, так что прибыль получается меньше, чем было запланировано. К таким ситуациям нужно быть готовыми.

Маркетплейс – это перспективная и удобная площадка продаж, но заниматься им по остаточному принципу – не лучшая идея. Чтобы инструмент заработал в полную силу и приносил прибыль, нужно выстроить систему и собрать команду, которая будет сфокусирована именно на продажах через маркетплейс. Усилия себя оправдают.


Глава 5
Как организация пространства влияет на развитие бизнеса

Тут молоко киснет и мухи дохнут — таково было всеобщее впечатление от помещения, которое мы хотели арендовать под производственный цех. Десять строительных бригад отказались делать ремонт в цехе бывшего молокозавода. Чудом удалось найти прораба, мы заплатили по повышенной ставке и производство заработало. Когда через много лет мы оттуда съехали, и наши бывшие цеха, и другие площади в этом здании тут же заняли другие компании. То же самое было с первым складом, первым офисом — энергия растущего бизнеса продолжает заряжать тех, кто приходит после нас.
В этой главе я расскажу о том, как от аренды уголка на овощебазе мы пришли к строительству собственного завода «Тамаки» и максимально эффективной организации пространства для каждого члена команды.

Дилемма: арендовать или покупать
Большинство предпринимателей на старте выбирает аренду, и это логично: вначале ты запускаешь бизнес и смотришь, насколько он жизнеспособен, затем по мере развития либо меняешь арендованные помещения, либо покупаешь собственное. Выбор в этом случае будет зависеть от двух факторов.
Во-первых, от частоты использования помещения. Если человек катается на яхте только в отпуске один раз в год, ему выгоднее ее арендовать, а не покупать, хранить и регулярно обслуживать. То же самое и с помещениями, например, со складами. Если большие партии товара прибывают несколько раз в год, а остальное время склад будет пустовать, стоит задуматься об аренде по мере надобности.
Второй момент — наличие площадей под аренду с нужными вам характеристиками. Тот самый молокозавод, с которого начался наш разговор в этой главе, я снял не потому, что хотел показать класс в превращении абсолютной развалины в современный цех, а потому что других вариантов в Московской области с нужными для производства коммуникациями, мощностями, подъездными путями на тот момент просто не было. Когда мы масштабировали бизнес настолько, что встал вопрос о новом помещении, я понял, что искать место, удовлетворяющее всем нашим требованиям, бесполезно, и мы построили завод под себя.

От аренды к пространству, свету и духу «Тамаки»
Все начиналось с аренды. Когда из Китая пришла первая партия товара, мы через знакомых сняли даже не склад, а «угол» на старой овощебазе, затем в 10 минутах ходьбы от нее нашли офис: 15 кв. м, где разместились 5 человек — вся тогдашняя команда «Тамаки». В комнатке рядом с нами, площадью примерно 10 кв. м, находилась организация, проводящая духовные практики. Из-за их двери тянуло благовониями, слышались песнопения, постоянно приходили стайки «паломников» с отрешенными лицами. Соседство было не слишком респектабельным, но когда они съехали, нам удалось арендовать их комнату вдобавок к своей. Мы быстро выветрили сандал и мирру, поставили стол, разложили каталоги и превратили ее в комнату для переговоров.
У предпринимателя всегда свой особый взгляд, который формируется на протяжении всего опыта человека. Назовем это интуицией: опыт, умноженный на время. Люди идут работать в комнату на 5 человек потому, что им объяснили, какой эта компания станет через 5 лет. Им показали мечту, и эта мечта людям понравилась. Ведь это приятно: быть причастным к чему-то великому.
Когда мы приступили к строительству завода, я точно знал, каким он должен быть: большие пространства, белый цвет и динамика во всем. Вообще солнце — это один из главных факторов, влияющих на производительность, здоровье и настроение. Только под воздействием солнечного света аминокислота триптофан переходит в серотонин, отвечающий в организме за эмоциональный подъем. Наш организм является химической лабораторией, и если у нас не хватает серотонина и дофамина, то мы чувствуем себя крайне несчастными. Даже легкая прогулка после работы, казалось бы, мелочь, но поможет вам почувствовать себя счастливым. Солнечный свет, прикоснувшись к роговице глаза, сразу запускает гормональные процессы.
Если меня попросят представить идеальное место, оно обязательно будет светлым. Мы воплотили это в пространстве «Тамаки». Получилось здание в духе идей основоположника функциональной архитектуры Ле Корбюзье. Позже я прочитал его цитату: «Пространство, свет и порядок. Вот те вещи, в которых люди нуждаются так же сильно, как они нуждаются в куске хлеба или ночлеге».
В офисной части пространство разделено на кабинеты, но внутри все то же: свет и простор, есть общие зоны, кухня, где команда может вместе обедать. Кроме чисто функциональных вещей — инсоляции, планировки, плана рассадки — в нашем рабочем пространстве воплощается и дух компании.
• Мы привносим в ежедневную рутину аутентичные моменты. Например, планируем мастер-класс по игре на японской бамбуковой флейте сякухати и день, когда вся команда, включая руководство, будет ходить на работе в тапочках.
• И в офисной части, и на производстве присутствуют визуальные элементы бренда: стойки с продукцией, двухметровый подсвеченный макет бутылки нашего соуса.
• Скоро на заводе откроется интерактивный музей «Тамаки»: с таймлайном развития компании, памятными вещами, примерами упаковок, логотипов, дизайнов, с которых мы начинали. Это наш способ напомнить о масштабе компании, подсветить путь, который был пройден, и цели, которые еще предстоит достичь.
Такие вещи создают общее настроение и мотивирующую энергию для всех членов команды.

5S: «Кто сказал, что твой порядок правильный?»
Мой дядя — композитор, и в юности, приходя в гости, я не мог понять, как их семья живет в таком хаосе. Складывалось ощущение, что ни у одной вещи в доме нет своего места. На мой вопрос дядя однажды ответил: «А кто сказал, что именно твой порядок правильный?» С тех пор я стал смотреть на их дом по-другому: не как на творческий хаос, а как на порядок, отличный от моего.
Система индивидуального порядка, подходящего человеку, который находится в данном пространстве, вернулась в мою жизнь, когда «Тамаки» стала участником национального проекта «Производительность труда». В его рамках мы перешли на концепцию бережливого производства: упорядочили и реорганизовали бизнес-процессы так, чтобы до минимума сократить трудозатраты, потери и сроки производства без ущерба для качества продуктов. Изменения коснулись и рабочих мест — с тех пор и в офисе, и на производстве все организовано по системе 5S.
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Рисунок 2. Принципы 5S

Принципы 5S сформулировал и впервые внедрил на производство председатель совета директоров Toyota Тайити Оно. По сути, это инструмент рациональной и безопасной организации рабочих мест.

Система состоит из 5 шагов:
• 1S — сортировка (избавление от ненужных и сломанных вещей).
• 2S — соблюдение порядка (каждой вещи отводится свое место так, чтобы ее было удобно достать и потом вернуть обратно).
• 3S — содержание в чистоте (регулярно проводится уборка и проверка работоспособности вещей).
• 4S — стандартизация (лучшие решения переходят на все рабочие места и помещения).
• 5S — совершенствование (организация пространства постоянно улучшается, адаптируется под потребности сотрудников и бизнеса).

Мы работаем по системе 5S с 2021 года. Двое наших сотрудников прошли специальное обучение и аттестацию, а затем разработали и внедрили принципы 5S у нас в офисе и на производстве: создали четырехчасовой тренинг для команды, презентации, брошюры с объяснением сути системы и ее преимуществ.
Каждый сотрудник анализировал свое рабочее место, составлял список того, чем пользуется чаще всего, за чем встает, как и для чего передвигается по офису или цеху, что могло бы сократить количество лишних движений.
Вначале у части команды возникло неприятие: «Зачем нам это?! У нас и так все лежит удобно». На производстве главным антагонистом 5S выступал наш разработчик, и лаборатория некоторое время оставалась территорией творческого беспорядка. В итоге был назначен сотрудник, который вместе с разработчиком обсуждал каждую вещь: как и когда ею пользуются, где удобнее ее расположить. После того как были пройдены все шаги, вопросы о целесообразности 5S закрылись сами собой. Теперь любой сотрудник лаборатории за секунду находит эталоны, образцы, мензурки и вообще все, что нужно для работы в моменте.
В цехах процесс шел легче, так как у нас пищевое производство, и это уже накладывает определенные требования к организации пространства, периодичности уборки, мойки и дезинфекции. На рабочих местах нет скопления неиспользуемых вещей. Денис, наш ответственный за 5S на производстве, раньше занимался внедрением системы в машиностроении и рассказывал, что там с рабочих мест только инструмент приходилось убирать тоннами, не говоря о других лишних предметах. Тем не менее сотрудникам нужно было время, чтобы привыкнуть и соблюдать правила 5S. И до сих пор мы держим руку на пульсе, ежемесячно проводятся диагностические аудиты, продумываются совместные решения, чтобы организовать все еще эффективнее.
А в офисе изменений было много. Совместно с IT и административно-хозяйственным отделом ответственные за 5S реорганизовали буквально все: подвесили провода, сделали новые розетки, перенесли зоны чая и кофе, телефоны, шкафы, лотки и органайзеры, все подписали.
Мы создали зону красных ярлыков, куда сотрудники складывали ненужные вещи. Сколько же оказалось лишних калькуляторов, мониторов, клавиатур, мышек, карандашей, скрепок, запасов кофе и чая! А в других кабинетах как раз этого не хватало, так что мы смогли переместить «красные ярлыки» в те места, где они действительно были нужны. В итоге расходы на канцелярию, напитки, компьютерную периферию существенно сократились, а рабочее пространство каждого сотрудника расчистилось. Так же прошлись и по электронным документам: все разложили по папкам, темам, подразделениям и годам.
Теперь, если один человек ушел в отпуск, на его месте может спокойно работать другой — и при этом он точно будет знать, где что лежит, что можно брать, а что — нет, потому что ящики для личных вещей у нас тоже обозначены и подписаны. Если кто-то уволился, сотрудник, пришедший на его место, моментально находит нужные документы и информацию за любой период времени: просто потому, что знает, где искать.
На систему 5S перешли абсолютно все, от рядовых сотрудников до руководителей и директоров, для удаленной команды мы также проводили тренинги в онлайн-формате. Сейчас в каждом подразделении назначены ответственные по 5S, регулярно ведутся журналы, проводятся аудиты рабочих мест.
Наш специалист по внедрению 5S в офисе Елена вспоминала, что вначале сотрудники воспринимали ее как Лену Летучую из программы «Ревизорро»: придет неожиданно с проверкой и всем двоек понаставит. Но со временем втянулись, проводят самоаудит, делают уборку на рабочих местах, совершенствуют свое пространство. Всем стало очевидно, что 5S экономит время, усилия, деньги компании и позволяет каждому работать с максимальной отдачей в комфортной и безопасной среде.
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Рабочее место до 5S и после

Вот краткий список ненужных вещей, от которых мы избавились благодаря 5S:
• перепроизводство;
• лишние движения, которые замедляют процессы и нарушают концентрацию сотрудников;
• избыточные запасы;
• нерациональная транспортировка;
• чрезмерная обработка информации — повторный ввод данных в разные окошки, многократная рассылка документов, бесконечная распечатка копий и т. п.;
• брак.

Если вы еще не знакомы с системой 5S — узнайте о ней больше. Внедрение не требует затрат, все возможно реализовать силами и ресурсами, которые уже есть в компании. Но при этом бизнес в целом и каждый сотрудник в отдельности будут показывать совсем другие результаты.

А что, если завтра не будет офиса?
Задумайтесь на минутку: вся ли работа современной компании сосредоточена в офисе? Сколько задач и часов рабочего общения уже перетекло в интернет? Вполне возможно, настает день, когда все наденут VR-очки и окажутся в едином виртуальном пространстве, сидя каждый у себя дома.
Мы много лет работаем в гибридном формате: совмещаем несколько площадок, офисную и удаленную части команды, и, конечно, учитываем возможность полного перехода на виртуальное общение. Поэтому наравне с организацией физического офиса и производства занимаемся общим информационным пространством компании.
С 2021 года работает корпоративный портал, где показана вся жизнь «Тамаки»: основные показатели производства, новости, статьи в СМИ о нас. На портале видно, что сейчас происходит, над чем работает, к чему стремится и чем дышит компания.
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Корпоративный портал

Вводя в курс дела новых сотрудников, мы обязательно показываем корпоративный портал — у каждого на рабочем столе компьютера есть ярлык для входа, и это производит большее впечатление на новичка, чем обычный офис.
Также в рамках единого инфопространства 15 числа каждого месяца на электронную почту всем сотрудникам приходит корпоративный дайджест. Это длинное письмо, где мы рассказываем о значимых событиях:
• в каких мероприятиях компания приняла участие за последний месяц;
• какие интервью или сюжеты о нас вышли в публичном поле;
• какие были нововведения, внедрения, успехи — каждый руководитель пишет о своем подразделении;
• какие новые сотрудники появились в компании, чем они будут заниматься и с какими вопросами к ним можно обращаться.
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Пример дайджеста

Дайджест ждут! Это объединяет все подразделения, площадки, офисы и удаленных сотрудников в единое информационное пространство «Тамаки».

Атмосфера или PlayStation?
«У нас в офисе есть игровая приставка», «у нас бильярд и коврики для йоги», «у нас гамаки и бесплатные закуски» — вариантов создания максимально привлекательного для сотрудников рабочего пространства масса. Многие из них внедрены в крупных российских и зарубежных компаниях. Мы следим за трендами и перенимаем некоторые практики, но за 15 лет руководства я понял, что дело не в бильярде.
Шкала счастья у всех людей одинаковая: обладатель новенького Maybach радуется своей покупке так же, как ребенок леденцу на палочке. Но чем больше материальных благ у тебя уже есть, тем сложнее заполучить новую порцию радости и тем короче длится эта эмоция. И вот уже не радуют Maybach и офис с видом на Кремль — чтобы получить дофамин, вещей нужно все больше и больше.
Поэтому ценности, атмосфера, самоощущение людей в компании важнее. Игры и печенье уже через неделю начинают восприниматься как должное, и никого не удержат, если к ним прилагается токсичная обстановка или трехчасовая поездка по пробкам в офис и столько же обратно до дома.
Один из способов создать нематериальную мотивацию для сотрудников в «Тамаки» — концепция «работа недалеко от дома». Люди ежедневно высвобождают себе часы для жизни.
Соблюдать баланс работы и отдыха – важно! Это повышает уровень счастья, а с ним и продуктивность. Чем счастливее человек, тем креативнее он становится, тем больше души вкладывает в дело и тем сильнее к нему привязывается.

Планируя рабочее пространство, учитывайте нематериальную составляющую. Именно она превращает офис в один из важных факторов силы компании.
Бизнес-рецепт «Тамаки»
Как сформировать пространство максимальной творческой энергии

Один из важнейших навыков для предпринимателя – генерация и использование творческой энергии. Есть специальные методики, помогающие развить в себе эту способность, например, генеративный транс. Это состояние, которое позволяет видеть мир вне рамок и шаблонов, творить и находить нестандартные пути решения задач[13]. Можно сказать, что это состояние близкое к гениальности: вы находитесь в точке максимальной сосредоточенности и будто подключаетесь к «глобальному мозгу», вся информация в вашей голове структурируется совершенно по-другому, идеи приходят легко и быстро.

А пространство для достижения «состояния гениальности» у каждого свое, например, Менделеев увидел периодическую таблицу элементов во сне, лучшие идеи Эйнштейна приходили к нему в душе, Стивен Спилберг сочинял сценарии в автомобиле, а Джоан Роулинг, как говорят, писала первую книгу о Гарри Поттере в кафе на салфетках.

Опытным путем я выяснил, что мой генеративный транс наступает во время пеших прогулок. Зная это, в 2022 году в Испании я прошел тропой Святого Иакова (путь Сантьяго-де-Компостела). 300 км пешком за 9 дней! И с каждым шагом из мыслей отсеивалась шелуха, в ином свете представлялись задачи, бизнес и жизнь в целом. Именно на тропе Святого Иакова я принял решение о выходе на международный рынок. Разрозненные кубики в голове сложились в бизнес-процессы: стало понятно, какая команда будет этим заниматься, какая страна выступит в качестве базы и распределительного центра. Я вернулся с готовым планом, и мы начали работать в этом направлении. И вот, прямо в момент написания этого бизнес-рецепта продукты «Тамаки» встали на полки крупнейших гипермаркетов ОАЭ.

Поэтому кабинеты – не моя история, там я могу решать лишь текущие, операционные задачи, а для принятия стратегических решений оставляю в графике время для прогулок.

Чтобы обеспечить настоящий успех бизнесу, используйте максимально свой потенциал. Найдите занятие и пространство, которое переведет вас на другой уровень мышления.

• Вспомните, в каком месте и обстановке к вам приходят идеи. Что вы обычно делаете, если нужно принять сложное решение – садитесь за стол или идете на пробежку, смотрите в окно или завариваете кофе и т. п.?
• Протестируйте найденный ответ и убедитесь, что это именно оно.


Глава 6
Инфоповоды – новая валюта бизнеса

Что главное для предпринимателя и руководителя любого звена? Ценности. Существует четыре универсальных ценностных предложения от сотрудника начальнику, от руководителя — власти, партнерам, обществу.

1. Деньги
Если компания развивается по стратегии роста, то ключевым показателем будет выручка, если по дивидендной стратегии — прибыль. Но в любом случае деньги — это основа капиталистической системы, и если сотрудник не создает их для бизнеса, а бизнес — для руководителя и акционеров, то этот сотрудник (или бизнес) не валиден.

2. Власть и влияние
Руководитель делает все, чтобы расширить власть и влияние: подбирает сотрудников, которые способны открыть ему путь наверх, сам становится кандидатом наук или заканчивает Executive MBA. Образование дает знания и компетенции, а кроме этого — формирует определенный круг общения, позволяет буквально за 5 минут «сверить часы» и выстроить доверительные отношения с теми, кто учился там же, заканчивал ту же программу, например, в Сколково.

3. Решение проблем
Бизнес нанимает сотрудников, чтобы они решали его проблемы, а возможность в свою очередь решить проблемы значимых людей — отрасли, общества, власти — создает ценность этого бизнеса для внешнего мира.

4. Информационные поводы
Информационные поводы, то есть факты и события, которые вызывают интерес широкой аудитории, пробуждают любопытство, получают охваты в СМИ и соцсетях — это новая мировая валюта, а значит, ценностное предложение для руководителей.

Сегодня сражения любого формата выигрываются не на полях, а в информационном пространстве. Если У ВАС и О ВАС нет инфоповодов, то вас не существует — вне зависимости от того, какими реальными ресурсами, продуктами, заводами, связями и даже деньгами вы обладаете. Магия денег заканчивается в последний день финансового года. План сделан, бонусы получены, и карета превратилась в тыкву — все ушли на долгие зимние выходные. А информационные поводы живут долго, иногда годами. И все это время работают на компанию.
Более того, инфоповоды способны создавать все остальные ценностные предложения. Они формируют известность и привлекают деньги. Усиливают власть и влияние: вас начинают замечать, цитировать, приглашать на более серьезные и интересные мероприятия. И главное — инфоповоды помогают в решении проблем. Например, мы в «Тамаки» решаем проблемы импортозамещения и экспортоориентированности, поэтому наши инфоповоды важны для влиятельных людей.
Система работает так: руководители подразделений на своих уровнях генерируют инфоповоды, первое лицо берет самые ценные для компании и выходит с ними в публичное поле. Например, если мне предстоит интервью на телевидении, где я должен рассказать об итогах года, то я начинаю собирать у каждого руководителя результаты работы. Конечно, я достаточно глубоко погружен, но мне нужно больше деталей, ведь в них вся соль. Спрашиваю у представителя международного офиса: «Какая обратная связь по продажам в Арабских Эмиратах?» Он отвечает: «Там любят пробовать новое. Оказались не такими консерваторами в еде, как мы думали. Новинки пошли на ура». Запрашиваю руководителя финансового департамента по полученным мерам поддержки. Запрашиваю информацию по реализации нацпроекта «Производительность труда» и получаю в цифрах, чего удалось добиться в этом проекте. Выбираю из всего массива информации самую значимую. Также я участвую в совещаниях, посещаю выставки и узнаю интересные факты от людей, хотя сам рассказчик историй, возможно, не предполагает, что это может быть ценным. Все это превращается в информационные поводы, которые я транслирую через СМИ и другие площадки коммуникации.
В свою очередь представители местной элиты и власти выбирают из инфоповодов разных компаний самые интересные и передают их выше, потом — еще выше. Так, по цепочке самые весомые информационные поводы способны дойти до президента.

Не запостил — значит, ничего не было
Для меня ценность пиара и информационных поводов долгое время была неочевидна. Я отмахивался от очередной задачи, требующей глубокого погружения — и без того дел невпроворот. Думал, что пиар должен идти как-то сам собой, без моего участия. Но вот подписаны документы на строительство завода. Я понимаю, что открытие должно стать значимым событием, о нем должны написать, показать по ТВ. Но… как? Кого будет интересовать новая производственная площадка B2B компании, тогда еще неизвестной широкой аудитории? Завод невозможно открыть в вакууме, и вопрос присутствия в информационном пространстве встал во весь рост.
Мы выбрали бутиковое PR-агентство с кейсами и опытом работы в нужной нам сфере — запуске пищевых производств, и запросили аудит своего «информационного статуса». Получилась величина около нуля: ребята из агентства прошерстили инфопространство и не нашли нас нигде. Нас упомянули лишь в контексте форума в Сочи, где я подписал договор на строительство завода с правительством Московской области — и все. Стало очевидно, что этот вакуум нужно заполнить задолго до даты открытия, и мы с агентством продолжили работу над пиаром и присутствием в публичном поле.
На первом этапе я, команда маркетинга «Тамаки» и команда от агентства встречались каждую неделю (вот еще один пример эффективной триады, о которой я рассказывал в главе 2). Мы рассказывали ребятам о нашем бизнесе, как все устроено, над чем работаем, чего достигаем. Они задавали массу вопросов, чтобы точно попасть в ценности и ДНК нашего бренда.
На втором этапе составили реестр самых частотных и востребованных инфоповодов, относящихся к нашей отрасли и сфере деятельности, расставили приоритетность запросов: на что нам отвечать интереснее всего. Затем подготовили «горячие» ответы на них — и механизм заработал. Специалисты искали и инициировали подходящие запросы в СМИ, анализировали, что происходит у нас, можно ли «пристроить это в новости», а мы оперативно откликались. Скорость ответов здесь — критически важный момент, журналисту нужен материал уже сегодня-завтра, ждать его неделями никто не будет, тем более, если речь идет о пока не слишком известной компании. Если в запрос не успеете встроиться вы, успеют другие. Именно поэтому мы заранее составили наработки по ответам на частые вопросы. Это в разы сокращало время на подготовку и позволяло качественно откликаться на максимальное количество важных для нас запросов.
Специалист из агентства мог сообщить:
— Завтра выходите в эфир на радио «КоммерсантЪ FM» с комментарием о поддержке экспорта.
— Отлично! — отвечали мы, потому что нам уже было что сказать: составлены тезисы, собраны данные и примеры.
В таком формате мы работали около года, и «информационная температура» нашей компании серьезно поднялась, а затем служба маркетинга «Тамаки» взяла эту задачу на себя. Теперь вся PR-работа проводится внутри компании.
Маркерами готовности к самостоятельному плаванию стали следующие моменты:
• Мы поняли, как работает система, как подавать себя и свои новости, чтобы они вызвали интерес и из просто «новостей компании» стали информационными поводами.
• Сформировалась канва поводов, с которыми мы работаем. Для поваров и кулинарного сообщества мы даем гастропрогнозы, предлагаем рецепты интересных блюд, проводим различные мероприятия и представляем новинки. Для бизнес-аудитории говорим об инновациях на производстве, мерах государственной поддержки, экспорте: как мы достигли успеха, какие способы выхода на рынок и развития бизнеса работают в разных странах, отличия рынков России и других направлений, где мы представлены, как получить господдержку и т. п.
• Мы начали легко генерировать инфоповоды внутри команды. Я уже рассказывал, как на кухне за обедом решили приготовить самый большой поке в России с соусом «Тамаки», попали в Книгу рекордов России и получили сюжеты на телевидении, публикации в прессе, блогах и Telegram-каналах с многотысячной аудиторией.
• Компания присоединилась к национальному проекту «Производительность труда» и стала получать много прямых запросов от качественных деловых СМИ, например, от газеты «Ведомости».

Мы пользуемся господдержкой, и государство хочет, чтобы мы об этом рассказывали. Мы тоже хотим рассказывать о себе и своем прогрессе. СМИ хотят получать весомые сюжеты, набирающие охваты. Аудитория — узнавать больше о текущих возможностях и успешных практиках. Получается стратегия win-win[14] для всех участников процесса.
Интересным инфоповодом может быть даже ваша собственная учеба. Я уже давно закончил дипломную программу Executive MBA SKOLKOVO, но до сих пор ко мне активно обращаются за информацией и комментариями. Так, я участвовал в подкасте «По уму», комментировал обучающий модуль в разделе о коммуникациях и пиаре. Для иллюстрации материала нужен был живой пример, и это оказалось способом лишний раз напомнить о себе. Как писал С. Моэм про одного своего героя — талантливого, как сейчас сказали бы, PR-специалиста: «Он даже из собственных похорон умудрился бы сделать сенсацию». Эту фразу хорошо держать в голове, приступая к работе с информационными поводами.
На момент написания книги о нас выходит по 4 материала в СМИ в месяц, включая как минимум одно личное интервью и до 20 публикаций в сторонних Telegram-каналах и блогах у наших амбассадоров. А кроме этого — около 15 публикаций в комьюнити поваров «Тамаки».

Как работает инфоповод
Шаг 1
• В компании происходит событие — и вы можете осветить его для широкой аудитории.
События могут быть как серьезными и глобальными — открытие завода, получение правительственной премии «Экспортер года», выход книги, так и легкими, развлекательными — например, наш поке-рекордсмен.
• Во внешнем мире происходит событие — и вы можете дать экспертный комментарий, анализ, прогноз.
Как я уже сказал, мы комментируем новости, связанные с бизнесом, производством, импортозамещением, взаимодействием с государственными органами, психологией и компетенциями предпринимателя.
Шаг 2
Вы упаковываете информацию или комментарий так, чтобы они были максимально интересны аудитории и перебрасываете «инфомяч» через сетку — журналистам, блогерам, инфлюенсерам: пишете пресс-релиз и размещаете на своих ресурсах либо откликаетесь на запрос СМИ. Найти такие запросы можно на специализированных площадках, например Pressfeed, или напрямую у СМИ — на их сайтах, в Telegram-каналах и пр.
Шаг 3
Материал попадает в публикацию, набирает охваты и создает продукту, компании и ее первому лицу медийный вес, который далее трансформируется в те ценностные предложения, с которых мы начали разговор: деньги, влияние, способность решать проблемы.
Шаг 4
Чтобы поддержать инфоповод, вы собираете все упоминания, статьи, видео, фото и публикуете на сайте в разделе формата «Мы в СМИ», освещаете в соцсетях, включаете в рассылки. Это добавляет новости охваты и обеспечивает ей долгую жизнь.
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Пресс-центр на сайте

За годы активного присутствия в инфополе мы выработали свои правила этой игры:
• Нужно откликаться и всегда быть готовыми дать комментарий, как в рабочем порядке, сидя в офисе, так и спонтанно — на выставках, бизнес-событиях.
• Важно встроиться в текущий запрос аудитории, СМИ, государства, что называется — быть в повестке. Если инфоповод в тренде, он быстрее и легче наберет охваты. Его будут тиражировать, обсуждать, запоминать, а вместе с ним — компанию и продукт.
• Компанию должно представлять именно первое лицо, чтобы создавалась прямая ассоциация: вот бренд, а вот тот, кто за него отвечает. «Сбер» — это Герман Греф, Apple — Стив Джобс, а позже — Тим Кук, «Додо Пицца» — Федор Овчинников, «Тамаки» — Андрей Белянин. А ваш бизнес — это вы.
• Нужно генерировать информационные поводы, соответствующие ДНК вашего бренда. У нас был опыт взаимодействия с еще одним PR-агентством, и на этот раз негативный. Мы планировали запустить корнеры «Тамаки» — небольшие точки продаж с готовыми блюдами: суши, роллы и т. п. Нашли помещения, подобрали команду, но вмешалась пандемия. Проект не окупался, и тут к нам постучалось известное агентство с идеями продвижения. «Ну что ж, это последний шанс, почему бы не попробовать», — решили мы и поставили задачу: проекту нужен не пиар ради пиара, а генерация продаж. Агентство выдвинуло несколько идей, и все показались нам более чем странными, неподходящими к бренду. «Доверьтесь нам! Мы эксперты и знаем, что делаем». В нашей команде на тот момент не было релевантной экспертизы, и мы, скрепя сердце, решили попробовать одну из идей специалистов.
Это вылилось в публикацию хайп-новости о том, как посетительница облила комбучей (это ЗОЖ-напиток из чайного гриба) сотрудника нашего корнера, приняв на свой счет его слова о совершенно другом человеке. Об этом «грандиозном скандальном событии» написало несколько Telegram-каналов со скромной аудиторией — и все. Конечно, никаких миллионов просмотров мы не получили, всплеска продаж — тем более. Остались лишь чувство неловкости и невероятное облегчение. Хорошо, что этот пиар прошел почти незамеченным, и бренд с ним не ассоциируется, потому что скандалы — это совершенно не про «Тамаки», и аудитория это считывает. Разрекламированные специалисты оказались обычными мошенниками, предлагающими один и тот же сценарий дешевого хайпа для всех своих клиентов. К сожалению, таких дутых экспертов на рынке много.

Начиная работать над пиаром своей компании, держите в голове, что хайп — явление проходящее. Его быстро забывают, а потом требуется все больше и больше безумных новостей, чтобы на вас снова обратили внимание. Для бизнеса с серьезными планами на будущее это путь в никуда. Суть информационных поводов и вообще любой PR-активности нужно с самого начала сверять с tone of voice[15] своего бренда. Не стоит слепо следовать за экспертами — никто не чувствует ваши ценности лучше вас самих.
• Каждому инфоповоду — своя площадка, и важно правильно сегментировать аудиторию и категории СМИ. Например, мы не отправляем релизы о наших событиях для поваров по всему списку контактов в СМИ, это бесполезно. Инфоповоды, относящиеся к профессиональной аудитории, транслируются через комьюнити поваров «Тамаки». Крупные инфоповоды, такие как листинг в торговых сетях, открытие завода, интересны для государственных и информационных СМИ, и мы работаем с ними. Здесь нужно строго соблюдать порядок отправки релиза, чтобы не подрезать крылья собственному инфоповоду: как правило, если региональные СМИ разместили контент раньше, то федеральные его уже не возьмут. Легкие инфоповоды и события для широкой аудитории покупателей мы стараемся транслировать через блогеров, Telegram-каналы, подкасты и развлекательные СМИ.

Ваша цель — отправить релиз в актуальные для вас федеральные СМИ. А после публикации «наверху» региональные издания будут перепечатывать новости федеральных. Обратная ситуация — перепечатка материалов из более мелких СМИ более крупными — большая редкость, на которую не стоит всерьез рассчитывать. Именно поэтому выстраивать отношения нужно в первую очередь с самыми крупными целевыми СМИ, а остальные подключатся автоматически, без траты времени и ресурса с вашей стороны.
• Каждую публикацию можно трансформировать в несколько единиц контента для компании. Например, в начале 2024 года вышел подкаст «Какое твое дело» от Мининвеста с моим участием. Затронули много интересных тем: стратегии развития бизнеса, где брать энергию, почему сотрудники живут нашим брендом. После публикации мы разделили этот большой материал на смысловые блоки, выделили самые яркие моменты и превратили в короткие ролики для соцсетей. Так один подкаст на чужой площадке стал работать сразу в нескольких направлениях уже на наших ресурсах. И в этом также заключается секрет долгой жизни и положительного эффекта инфоповода для бизнеса — используйте его потенциал на максимум.
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Послушать подкаст можно здесь

• Лучше погружаться в работу со СМИ постепенно. Начинать проще всего с печатных публикаций — это минимизирует стресс для первого лица и всей команды. Затем, когда наработали уверенность и вошли во вкус общения с прессой, подключайте радио и телевидение. Далее, когда и здесь все станет получаться, можно давать интервью, участвовать в подкастах и прямых эфирах. И финальный, пожалуй, самый эмоционально сложный элемент пиара — участие в профессиональных и бизнес-форумах, где нужно выходить на сцену. Чем лучше получается общение с живой аудиторией, тем больше шансов, что вас пригласят снова и снова.

У нас, конечно, выходят коммерческие публикации и реклама. Но именно за пиар в СМИ и блогах мы не платим — это принципиальная позиция. В начале пути нам предлагали быстро получить публикации и охваты за деньги, но, взвесив все, мы отказались. Во-первых, в случае с целевыми для нас медиа речь шла об очень внушительных суммах, и вложив деньги один раз, мы были бы вынуждены делать это постоянно: компанию, которая платит, уже не публикуют и не зовут никуда бесплатно. Для СМИ это не выгодно.
Во-вторых, мы хотим быть действительно интересными. Нам нужны СМИ, но и у них есть потребность в свежем контенте, который мы способны предоставить. Поэтому вместо покупки публикаций мы пошли по более длинному, но зато надежному пути: научились генерировать по-настоящему качественные инфоповоды и выстроили доверительные отношения с журналистами.
Это требует ресурса, времени, вовлеченности, а часто — преодоления себя. Раскрыться в публичном поле и сделать это так, чтобы каждый элемент пиара стал катализатором новых публикаций — задача со звездочкой, но результат стоит усилий.

Притворяйся, пока не получится: лайфхаки по подготовке к выступлениям и интервью
• Чем больше вы выступаете, тем меньше волнуетесь.
• Поэтому даже если разговор дался вам тяжело, не сворачивайте свое присутствие в инфополе. С каждым разом будет становиться привычнее, а значит — легче. Есть такая японская практика: представить, будто ты умер и лежишь в гробу где-то в соседней комнате. У тебя нет чувств, волнения, интереса к происходящему. Да и вообще, все это несущественные мелочи по сравнению с жизнью. Это быстро сбивает градус волнения и возвращает контроль над эмоциями.
• Люди любят истории — рассказывайте их.
• Сторителлинг, то есть умение рассказать историю — это ключевой момент любого публичного выступления. Одну и ту же информацию можно просто выгрузить аудитории как факт, а можно завернуть в кейс, пример из жизни, литературы, кино… да хоть из детства спикера, а затем выйти на тему беседы. Истории привлекают внимание и запоминаются, скучное перечисление событий — нет.
• Любое действие в публичном поле завязано на энергии.
• Именно она подкупает аудиторию, мотивирует слушателей по-настоящему слушать, а ведущих и организаторов — сотрудничать с вами дальше. Чтобы уловить энергетику, я обычно вспоминаю свое лучшее выступление, погружаюсь в тогдашнее состояние и возрождаю его в настоящем. Еще один способ повысить энергию — принять лидерскую позу. Об этом следующий пункт.
• Поза способна полностью изменить внешнее восприятие и внутренние ощущения спикера.

Язык тела говорит аудитории больше, чем слова. Лидер в закрытой позе, с опущенными плечами и сгорбленной спиной не будет считываться как лидер, даже если произносит правильные фразы. Это называется кинетический имидж человека. Но одновременно язык тела способен формировать личность и поведение. Проводилось даже медицинское исследование: в сжатой позе у человека один состав гормонов в крови, во «влиятельной» позе — другой. Повышается уровень дофамина, тестостерона, снижается уровень кортизола (гормона стресса), и идет совершенно другая энергия. Подробнее об этом можно узнать в лекции социального психолога Эми Кадди на TED[16].
Всего 2 минуты в лидерской позе (с победно поднятыми вверх руками, широко расставленными ногами или «руки в боки») способны активировать участки мозга, отвечающие за уверенность, и изменить состав гормонов. Нет никакой разницы, действительно вы уверены в себе или приняли позу нарочно, тут работает принцип «притворяйся, пока не получится».
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Примеры влиятельных поз можно посмотреть на фото

Вы получите возможность изменить биохимию организма, вести себя по-другому и транслировать аудитории именно те невербальные сообщения, которые хотите, а не те, которые «сами получаются», если:
выработаете в себе привычку работы с позами;
проведете честный критический анализ языка своего тела — для этого придется смотреть, как выглядишь со стороны, репетировать у зеркала, снимать себя на видео, привлекать команду к обсуждению и постоянно совершенствоваться.
Кинетический имидж есть не только у людей, но и у предметов, фото и видеокадров. Однажды из-за этого мы отправили «под сукно» мою фотосессию с продуктом. Я, зная о силе поз, подготовился и передавал в кадре нужные смыслы, а из наших соусов фотограф придумал сложить пирамиду. Она кренилась, норовила развалиться, и это оказалось очень заметно. Продукт вносил элемент зыбкости и неустойчивости в каждый кадр, так что несмотря на потраченный ресурс, мы никогда не использовали эти фотографии.
Теперь ко всем контентным съемкам и записи видео мы собираем референсы, продумываем локацию и гардероб, размещение продуктов и других предметов, чтобы каждая деталь работала на нужный эффект.

И нашим и вашим
Я осознал силу пиара после первого же интервью в СМИ, причем сначала изменилось отношение к компании не среди клиентов, партнеров и общественности, а среди наших же сотрудников. Чем активнее становилось наше присутствие в публичном поле, тем больше гордости люди испытывали за компанию, тем внимательнее относились к делу.
Также грамотная работа с информационными поводами помогает привлечь в команду высококлассные кадры. Если человек рассматривает нас как работодателя, то может заранее получить полное представление о том, что у нас происходит, каков масштаб и публичный вес компании. Достаточно почитать материалы СМИ о нас на сайте, в соцсетях и просто вбить запрос «компания Тамаки» в поисковик. Обычно после этого люди приходят на собеседование с другой мотивацией и затем работают с совершенно иным уровнем энергии.
Результаты использования инфоповодов не всегда можно выразить в деньгах, но они оказывают огромное влияние на все бизнес-процессы, от продаж до пиара. Как только вы начнете, сами почувствуете это.
Бизнес-рецепт «Тамаки»
Как защитить свой инфоповод от неверной интерпретации и снизить негативный эффект, если что-то все-таки пошло не так

При работе с инфоповодом СМИ не всегда правильно расставляют акценты, и на выходе у публикации может получиться совершенно иной смысл и тон. Я столкнулся с этим, когда мое интервью разлетелось по информационным агентствам и стало перепечатываться кусками, с вырванными из контекста фразами. Издания будто соревновались, кто сделает заголовок как можно дальше от того, что я действительно имел в виду.

Чтобы не попасть в эту ловушку, возьмите за правило с самого начала договариваться о согласовании материала перед публикацией. Если контент все-таки вышел с неточностями, опечатками, искажениями, не стесняйтесь указать на это журналисту и попросить внести коррективы. В крайнем случае подключайте юристов.

Но даже если что-то пошло не так, и в публичном поле появился материал, который вас разочаровал, с ним все равно стоит работать. Вместо замалчивания, неудавшийся контент для СМИ можно:
1. Подать с правильными акцентами на собственных площадках и внутрикорпоративных ресурсах (у нас это портал для сотрудников и ежемесячный дайджест).
2. Нарезать короткие видео с удачными моментами или сделать слайд-шоу с правильными цитатами для публикации в соцсетях.
3. Использовать как наглядное пособие для работы над ошибками.

Проанализируйте без эмоций и найдите момент, когда вашу фразу истолковали двояко, когда жест пошел вразрез со словами и т. п. Подумайте, как избежать подобных промахов в будущем. Если посмотреть под таким углом, иногда одно провальное интервью способно дать бОльшую ценность, чем несколько обыкновенных. А затем, с этим опытом в активе, можно создавать новые инфоповоды.

Плохих инфоповодов не бывает. Бывает лишь неумение их обрабатывать, анализировать и монетизировать. Поэтому не бойтесь быть заметными. Грамотный пиар – огромный ресурс для роста компании.


Глава 7
Путь экспортера

Почему люди строят международные космические станции, высаживаются на Луну, готовят экспедиции на Марс? Все просто: через этот опыт человечество сможет привнести новые технологии на Землю. Экспорт для бизнеса — примерно то же, что полет на Марс. Развитие на других территориях позволяет найти новые механизмы работы и использовать у себя дома. Опыт на внутреннем и на внешнем рынках наслаиваются друг на друга и обеспечивают рост компании.

Если конкретно: что экспорт способен дать бизнесу?
• Диверсификацию и валютную выручку.
• Это один из вариантов «соломки», которую вы можете подстелить себе на случай кризиса. При резких валютных колебаниях экспортеры чаще оказываются в выигрыше.
• Сильные информационные поводы и увеличение общего медийного веса компании.
• Даже внутренние инфоповоды от бренда, признанного на международном рынке, будут восприниматься с большим вниманием и интересом и легче попадут в федеральные СМИ.
• Уверенность.
• На одной из последних международных выставок руководитель огромной европейской корпорации со столетней историей за руку приводил к нашему стенду своих сотрудников и спрашивал: «А у нас почему нет таких соусов?!» Для нас это стало огромной мотивацией расти дальше. Мы поняли, что реально можем предложить что-то ценное мировому рынку, что мы достойны. С этой уверенностью — общекорпоративной и личной — развитие на любом сегменте рынка идет быстрее.
• Мотивация и интерес, которые двигают бизнес.
• Во взятых вершинах уже нет драйва, а выход на внешний рынок — это полный перезапуск бизнеса. Каждый раз — как новый стартап: «Выстрелит или не выстрелит? Смогу или не смогу?» Это возможность побороться с международными компаниями, которые отсюда, с насиженного места, кажутся недосягаемыми. Экспортный путь дает мощнейший заряд дофамина, с которым действительно сворачивают горы. Что может быть круче, чем построить завод? Стать международным брендом. Сейчас «Тамаки» работает именно над этим.

Ключик к экспортному рынку
Экспортная деятельность «Тамаки» началась с ближайших стран-соседей. В то время международный отдел был представлен одним-единственным менеджером, который перешел с российского направления, и все нюансы работы выплывали на ходу.
Так, наша первая поставка в страну Евросоюза, Латвию, чуть не сорвалась. Клиент оформил и оплатил заказ, мы собрали пакет сопровождающих документов и отправили машину. Но на границе выяснилось, что ингредиенты части соусов попадают под ограничения к ввозу в ЕС. Сюрприз — и для нас, и для клиента. Было два варианта: полностью отказаться от поставки и вернуть деньги, либо сделать новые документы на товар. Машина уже на границе за сотни километров от офиса, а каждый день простоя стоил дорого, так что времени на раздумья у нас не было. Мы справились. Сделали новые документы, через проводников РЖД и таксистов доставили их экспедитору, и поставка все-таки состоялась. Но с тех пор мы просим каждого экспортного клиента тщательно проверить список ограничений на ввоз в страну, и только после этого берем заказ в работу.
Важно каждую стрессовую ситуацию трансформировать в полезный опыт. Мы в «Тамаки» ведем «интерактивную карту» всех возможных подводных камней, отслеживаем новшества и оперативно реагируем на каждое. Например, как только в некоторых странах начали требовать оклейку товара на местном языке, мы тут же ввели такую услугу. Монгольский, французский, греческий, арабский — любой язык. Мы быстро переводим, оклеиваем и снимаем с клиента эту проблему.
Структура международного отдела несколько раз пересматривалась, и в итоге мы пришли к такой же системе, как в российском отделе продаж: руководитель направления + региональные менеджеры + менеджеры по продажам. Региональные менеджеры и руководитель сразу же стали выезжать на места, лично общаться с дистрибьюторами, посещать профильные выставки, смотреть, что продается в магазинах и подается в ресторанах. Именно живое изучение рынка и общение лицом к лицу с покупателями позволило сделать качественный рывок в развитии экспорта.
Еще одним «ключиком» к экспортному рынку стали Глобальные дегустации. Это большие выездные мероприятия для поваров с мастер-классом от бренд-шефа «Тамаки», розыгрышем подарков, возможностью приготовить что-то вместе с шефом и познакомиться с новинками.
Мероприятия готовились вместе с местными дистрибьюторами в течение 3–4 недель. Так как требовалось одновременно собрать до 60 поваров и разместить так, чтобы всем было одинаково хорошо видно и слышно, у нас были серьезные требования к размеру помещения, свету, звуку. У бренд-шефа, как у звезды шоу-бизнеса, были особые требования: какие продукты, посуда, кухонная техника обязательно должны быть на площадке. Чтобы все успеть, за каждым сотрудником с нашей стороны и со стороны дистрибьютора закреплялся определенный функционал, были разделены зоны ответственности. В итоге получилась win-win история для всех.
Повара приходили на классное тематическое мероприятие, общались, получали доступ к новинкам и создавали классный контент для соцсетей — личных и своего заведения. Фото с бренд-шефом «Тамаки» хотел сделать каждый. Также наш бренд-шеф предлагал готовое решение для поваров — блюдо с использованием продуктов «Тамаки». Оно готовилось на глазах у поваров на мастер-классе, а затем каждый мог взять рецепт, по желанию его модифицировать и включить в меню своего заведения. В конце мероприятия участники получали сертификат.
Дистрибьюторы через такие мероприятия стимулировали спрос. Мы делились с ними технологией закрытия клиента на продажу, предлагали скидочные купоны на предзаказ, разыгрывали подарки от бренда. 60 поваров, пришедших на Глобальную дегустацию «Тамаки», — это 60 потенциальных клиентов для дистрибьютора, которые либо купят впервые, либо увеличат свой стандартный объем покупки. Например, первый заказ одного из наших дистрибьюторов в Казахстане был на миллион рублей, затем мы провели Глобальную дегустацию, и следующий заказ от них поступил уже на 3 миллиона. Благодаря одному лишь успешному мероприятию дистрибьютор увеличил продажи в 3 раза. Вообще, на экспортном рынке важно посмотреть в глаза, поговорить лично хотя бы раз, а затем уже можно переводить общение в онлайн-формат.
Организация Глобальных дегустаций в разных странах — это большие затраты для компании, и мы тщательно отслеживали ROI — коэффициент окупаемости, то есть возврат вложений после каждого мероприятия. Подавляющее большинство окупалось за 2–3 месяца, а рост спроса и объема заказов из стран, где прошла Дегустация, мы фиксировали значительно дольше.
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Фотоотчет с Глобальной дегустации

Чемодан соусов
В 2021 году от Российского экспортного центра (РЭЦ) нам поступило предложение поехать на выставку Gulf Food в Дубай. Решиться нужно было быстро — буквально за день.
Это был пограничный период — пандемия только-только пошла на спад, но еще действовали ограничения. Мы понимали, что команде нужно будет сдать тест на коронавирус здесь в России, а затем — по прилету в ОАЭ и сутки сидеть в гостинице. В случае положительного результата теста мы вообще никуда не попадем и даже не выйдем из отеля. У нас не был запланирован бюджет под выставку. Мы не предполагали, сколько может стоить логистика дальше Казахстана и как ее осуществить.
В этой поездке было изначально заложено слишком много «но» и «если». Однако я понимал, что это — одна из тех больших возможностей, которые нельзя упускать. Чтобы добиться результата, исполнить свои мечты, выйти на новый уровень иногда достаточно просто встать с дивана. Без рассуждений, взвешиваний за и против, без рефлексии — просто принять риски и начать делать. Лучшее время для первого шага — всегда сейчас. Так что я принял решение: мы едем. А потом началось самое интересное.
За полторы недели мы с командой провели колоссальную работу и подготовили максимум из возможного. Какие-то моменты проработать, конечно, не успели, например схему доставки образцов. Так что соусы «Тамаки» полетели на выставку в двух чемоданах, каждый весом в 25 кг, которые руководитель департамента маркетинга Анастасия тащила с собой в качестве личного багажа. Как и у всех участников от РЭЦ, у нас было 6 кв. м площади на коллективном стенде «Сделано в России». Условия в тот год были ужасные: дегустация продукции под запретом, все посетители и участники обязаны постоянно носить маски, защитные очки и перчатки. Это усложняло и без того непростую коммуникацию: весь день нужно было общаться на чужом языке, прислушиваться к разным акцентам.
Но усилия того стоили: на первой выставке мы заключили реальные экспортные контракты. А кроме этого — набрали бесценный опыт. Мы постоянно смотрели по сторонам, анализировали запросы на продукты от представителей разных стран. Оценивали, сколько вообще людей посещает выставку, кто они и зачем пришли. Учились у более опытных коллег и не стеснялись задавать вопросы. Вообще, сообщество экспортеров очень открытое, никто не «зажимает» информацию, как принято во многих других сферах. Участники поддерживают друг друга и находят время ответить на вопросы начинающих.
Это важно — попасть в комьюнити.
Хочешь добиться результата – в любом деле, хоть в рукоделии, хоть в экспортной деятельности – иди туда, где вращаются люди, которые уже делают шаги в нужном тебе направлении.

В течение следующих 3 лет мы вышли на 16 рынков и собрали урожай наград от «Прорыв года» до «Экспортер года» в категории «Готовая продукция». Этот успех состоялся, в том числе благодаря тому, что мы находимся внутри сообщества, а значит — быстро получаем информацию, перестраиваемся, ловим возможности и получаем обратную связь от тех, кто развивается в том же направлении.

Главные шаги на пути экспортера
Шаг 1. Выбор рынка
Для оценки емкости рынка и входных барьеров существует несколько международных онлайн-инструментов, они доступны и в России. По нашему опыту, самый удобный — Trade Map с данными о мировой торговле по странам, отраслям, товарам, услугам.
Шаг 2. Подбор покупателей
У РЭЦ есть бесплатная услуга подбора возможных партнеров на зарубежном рынке. Не все контакты будут релевантны, но зато вы получите базу для начала работы. Также можно запросить контакты потенциальных покупателей в посольствах, консульствах, торговых представительствах в соответствующих странах. В конце концов никто не отменял поиск в интернете. Все это вместе или каждый способ в отдельности может сработать. Но для нас эффективнее всего оказалась прямая работа с конечным потребителем — по сути, холодный обзвон. Менеджеры международного отдела звонят в ресторан, презентуют бренд и спрашивают, с каким дистрибьютором заведение работает, что именно и в каких количествах заказывает. Это та же схема, с которой мы начинали в России. Чтобы она сработала, нужны система, грамотный скрипт разговора и обученный персонал, но результаты стоят потраченного ресурса, и упускать из виду эту возможность точно не стоит.
Шаг 3. Адаптация продукта
На каждом рынке свои нюансы и предпочтения, поэтому даже в соседнюю страну не всегда получается выйти с тем же продуктом, что продается в России, не говоря уж о дальнем зарубежье. Вначале нужно изучать, что популярно. Количественно это можно сделать через те самые холодные звонки конечным клиентам, качественно — через личные встречи с дистрибьюторами, мероприятия на местах и выезды на выставки.
Здесь важно не только презентовать себя, но и получать информацию о рынке и спросе. На стенде после стандартных ответов на вопросы о компании и цене, мы всегда аккуратно выясняем у собеседника, кто он, какие у него ожидания от будущего продукта, какие вкусы нравятся и какие, по его мнению, будут хорошо продаваться.
Третий важный момент — изучение полочного пространства: что именно продается в магазинах, каков формат упаковки и литраж. Это важно, так как покупатели охотнее будут брать продукт в привычном формате. Например, в российском ритейле соусы обычно продаются в бутылочках и упаковках дой-пак. А в Эмиратах распространены пэт-упаковки: банки, стоящие на колпачках. Но в целом этот рынок оказался гораздо менее консервативным, чем российский, люди легко принимают новинки, так что мы смогли разместить в торговых сетях достаточно широкий ассортимент вкусов.
Если бы вы сейчас спросили меня: «А не лучше ли задавать тренд рынка, чем адаптироваться к существующему?», я ответил бы: «Лучше». Конечно, положение трендсеттера выигрышно, и вы вполне можете стать им как на внутреннем, так и на экспортном рынках. Но проще и экономически выгоднее сначала идти проторенной дорогой и увеличивать знание бренда, а когда появились узнаваемость и кредит доверия, вводить новые вкусы, упаковки, форматы.
Шаг 4. Заключение контрактов, получение разрешительной документации
Узнать, нужна ли вашему продукту сертификация на выбранном рынке, как ее пройти и получить компенсацию затрат от государства, можно на платформе «Мой экспорт».
Шаг 5. Транспорт и логистика
Чтобы минимизировать затраты на транспорт, важно вращаться в сообществе экспортеров офлайн и онлайн, гибко подходить к логистическим программам и ловить «коллективные» возможности. Например, в 2022 году мы участвовали в программе Московской области «Контейнер в Эмираты». Заказа от сети, который бы отбил стоимость целого контейнера «Тамаки», у нас тогда не было, а отправка совместно с четырьмя другими компаниями оказалась эффективным решением.

Лайфхаки для экспортеров от «Тамаки»
• Команда решает
Готовых специалистов по экспортным продажам на рынке практически нет, но их можно вырастить. Твердые навыки работы наша международная команда получила на обучении «Акселератор экспортного роста» от РЭЦ. Возможностей бесплатного обучения много. Важно, во-первых, пользоваться ими, во-вторых, определить сферу ответственности каждого сотрудника, чтобы он понимал, чему именно учиться и максимально полно применял знания на практике.
В идеале международный отдел должен быть именно международным, то есть включать как российских, так и иностранных сотрудников. Это позволит использовать сильные стороны тех и других, нивелировать разницу менталитетов и языковой барьер в живом общении между вами и вашими покупателями на новом рынке. На момент написания книги в «Тамаки» работает связка из российской команды с отличными управленческими навыками и менеджеров с гражданством Турции, которые свободно говорят по-английски. Мы продолжаем набирать специалистов со знанием нескольких языков. При этом внутри команды языкового барьера фактически нет. Общение происходит в основном онлайн, и за счет нейросетей и других современных технологий региональный менеджер может набрать сообщение на русском, а сотрудник получит его уже переведенным на язык, указанный в настройках его мессенджера. Уверен, в ближайшие годы подобные технологии будут развиваться все быстрее, так что собирать и управлять международными командами будет проще.
• Этот неловкий момент, когда твое конкурентное преимущество никому не интересно
Скорее всего, адаптировать придется не только продукт, но и маркетинг. Так, один из факторов преимущества «Тамаки» на зарубежных рынках — более низкая цена по сравнению с импортом из Японии. Но в ОАЭ случился сбой системы. Менеджеры в разговорах с потенциальными клиентами даже не смогли дойти до цены, этот вопрос в принципе не обсуждался. Мы поставили команде четкую задачу: все-таки рассказать, что у нас дешевле. Но оказалось, что там дешевле не нужно. «Да мы можем и дороже заплатить, и даже без отсрочки, — слышали в ответ менеджеры. — Приведите аргументы, почему покупать надо именно у вас». Пришлось полностью перерабатывать скрипт продаж. К таким моментам нужно быть готовыми.
• Международный ивент как KPI сотрудников
Возможность участия в разнообразных мероприятиях и выставках стоит закрепить в системе мотивации команды. Если конкретный сотрудник будет прямо заинтересован в том, чтобы компания участвовала в выставках с минимальными затратами и максимальным выхлопом, работа пойдет эффективнее.
• Будущее за быстрой онлайн-коммуникацией
У нас есть отдельный человек, который тренирует международный отдел, составляет презентации, скрипты разговора и схемы закрытия возражений дистрибьюторов на разных рынках. Но мы пошли еще дальше: разработали и записали легкие, лаконичные, информативные видео для дистрибьюторов, чтобы они могли самостоятельно познакомиться с брендом и продуктом. На это ушло много времени и труда, но зато готовые видео ускоряют коммуникацию с дистрибьюторами на каждом из 16 рынков, где мы сегодня работаем, и высвобождают время менеджеров для дальнейшего развития. А кроме того, видеокурс стал нашим ярким отличием от конкурентов. Никто из экспортеров раньше не предоставлял такого контента дистрибьюторам, так что нас всегда запоминают.
• Есть слона по кусочкам
Объем работы, которую нужно сделать для выхода на экспорт, кажется неподъемным. Только со стороны маркетинга понадобятся листовки, каталоги, презентации в печатном и электронном виде, сайт, сообщество в соцсетях, настроенные воронки писем. И все это — на нескольких языках. Но пугаться не надо, этого «слона» можно съесть по кусочкам. Составьте план: что понадобится в первую очередь, а что потом. Мы в свое время начали с небольшого сайта-визитки, а затем расширяли и дополняли, пока он не сравнялся по уровню информативности с основным, российским. Далее настроили email-рассылку, которая проводила клиента по всем ступеням взаимодействия с брендом и продуктом. Затем добавили ситуационные письма с акциями, спецпредложениями, новинками, приглашениями. После этого изучили «родные» соцсети для потребителей в каждой стране, сформировали насмотренность и начали общаться с клиентом на этих площадках. Шаг за шагом — и «неподъемный» объем работы оказывается вполне посильным.
• Рыбак рыбака видит издалека
На международных выставках и чужих рынках можно завязать сотрудничество не только с местными, но и с российскими компаниями, которые тоже выходят на экспорт. Например, на одной из выставок мы нашли точки соприкосновения с известной российской сетью пиццерий. Тогда они только-только вышли в ОАЭ, искали надежных поставщиков и новые вкусы, чтобы встроиться в местный рынок, и оказалось, что наши соусы — это именно то, что надо.

Что мешает выходить на экспорт и почему бояться не стоит?
В 2024 году информационное агентство InfoLine, WorldFood Connect и РЭЦ провели опрос среди представителей малого и среднего бизнеса: «Что является основным ограничением для развития вашей компании в экспортном направлении?»
Лидирующие стоп-факторы оказались такими:
1. Транспорт и логистика (29 %).
2. Сертификация (23 %).
3-4. Колебания валютных курсов и Геополитика (по 19 %).
Это серьезные ограничения — но только пока не посмотреть на них глубже.

Сожрут ли затраты на логистику вашу прибыль? Это зависит от компетентности команды, оценить которую вам помогут следующие вопросы:
• Ориентируются ли сотрудники в актуальной ситуации на рынке?
• Способны ли менять подходы к логистическим заказам?
• Находятся ли в контакте с комьюнити экспортеров?
• Понимают ли, как сократить и компенсировать затраты через программы государственной поддержки?

Если на все вопросы вы ответили «да», логистика из препятствия превращается в чисто рабочую задачу.
Скачки курсов валют и общая мировая нестабильность есть и будут всегда. Не существует абсолютно благоприятных времен — это миф, так что рефлексировать, ждать и откладывать можно до бесконечности. Важна не сама ситуация, а то, как ты на нее смотришь, как адаптируешься и как с ней работаешь. Именно в сложные времена для государства особенно ценен экспорт: нужно поддерживать платежный баланс, укреплять связи с дружественными странами. Так что получить поддержку в этот период становится гораздо проще.
Пятую строку в результатах опроса занял вариант «Ограничений нет» (16 %). И если бы мы принимали участие в исследовании, то вошли бы в эти 16 %. Как я уже говорил, лучшее время начать — сейчас.
Любой бизнес — это технология, которую можно экспортировать, поэтому даже если у вас нет физического продукта, к внешним рынкам стоит присмотреться. Экспорт позволяет мыслить шире, видеть более глобальные смыслы, открывать для себя точки роста и получать источник постоянного дофамина, который не обесценится.
Бизнес-рецепт «Тамаки»
Как получить максимум заключенных контрактов по результатам выставки
За 2 месяца до мероприятия:
• Расписать каналы, по которым можно пригласить действующих и потенциальных партнеров и клиентов на выставку.
• Собрать и актуализировать базу контактов.
• Разослать приглашения.
За месяц (а потом – за 2 недели, за неделю и за 3 дня):
• Отправить напоминания о событии.
• Получить подтверждение посещения выставки и встречи с вами на стенде.
За неделю:
• Составить расписание встреч – у каждого приглашенного должно быть персональное время.
На мероприятии:
• Стимулировать клиентов прямо на стенде подписывать соглашение о намерениях.
• Делать фото- и видеофиксацию, а затем использовать в качестве самостоятельного инфоповода или в контексте освещения выставки.

В течение 2 месяцев после мероприятия:
Напомнить о вашем общении.
• Выполнить все договоренности с выставки: отправить материалы, коммерческие предложения, образцы и т. п.
• Направлять сообщения о самых интересных акциях, о продукте, компании и ее подходе к работе.
• Сделать все расчеты, согласовать условия сотрудничества.
• Заключить контракт.

Первые два месяца после выставки – самые важные, потому что потом вас просто забудут, и доверие, созданное на мероприятии, пропадет зря. Подписывать договор нужно, пока «во рту еще есть вкус соуса».
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Статья в «Ведомостях» о выставке в Стамбуле

Глава 8
Системность как религия бизнеса

Мне нравится делить руководителей на два типа: кокос и манго. Кокос внешне суровый и жесткий, задачи ставит криком, возражения не принимает. Кажется, что его ничем не прошибить, но при первом же кризисе скорлупа раскалывается, и все — внутри жидкая кашица. Манго же, наоборот, спокойный, мягкий, способный договориться. Но внутри такая твердая кость, что не перемолоть.
Руководитель-кокос часто спрашивает себя: «Зачем я нанял этих дураков, раз без меня ничего не могут сделать?!» — и становится узким горлышком, через которое проходят абсолютно все задачи, включая рутинную мелочь. Поэтому его бизнес неустойчив. Как только босс отвернулся — все пошло прахом. Если вы думаете о компании так же, как ваши сотрудники, то у меня плохие новости. В чем тогда ваша сила? Что такого есть в вас, что создает дополнительную ценность для бизнеса?
Вопрос манго иной: «Зачем я нужен своей команде — чтобы учить работать или чтобы задавать стратегию развития?» В этом варианте руководитель настраивает все процессы так, чтобы бизнес работал и без него и испытывает абсолютную гордость, когда команда добивается успеха. Если присмотритесь к любой успешной компании, вы обнаружите за ней системность.
Внедрение системы занимает в среднем два года. Для этого предприниматель должен провести декомпозицию бизнес-процессов, то есть разделить их на составляющие, а затем обучить каждого сотрудника той составляющей, которая находится в его зоне ответственности. Система формируется, адаптируется под задачи бизнеса и создает фундамент, благодаря которому на третий год происходит бурный рост.
В этой главе я расскажу, как создавалась бизнес-система «Тамаки», из каких элементов она состоит и как все они согласуются между собой.

Теперь так будет всегда!
Когда у меня в штате было 5 человек, я и так знал, кто чем занимается и с какими результатами, но когда сотрудников стало 50, я уже не мог так быстро ориентироваться в текущих задачах и показателях. Руководители соседних департаментов тем более не понимали, кто на какой стадии находится. Это тормозило работу, поэтому я решил создать общее коммуникативное пространство — для начала через планерки.
Что это правильный шаг, стало понятно на первой же онлайн-встрече. Я попросил руководителя каждого департамента рассказать о результатах за прошедший месяц, и видел, что люди буквально выжимают из себя информацию. На многих лицах читалось недоумение: «Как так, неужели я за целый месяц ничего не сделал?!» Кое-как отчитавшись, многие подумали, что начальник просто прошел очередное обучение и скоро успокоится со своими планерками.
Задача руководителя на этом этапе — дать четкий сигнал: «Не успокоится». Теперь так будет всегда, и другого пути нет. Иногда может возникнуть саботаж нежелающих перестраиваться сотрудников, но когда люди понимают, что как раньше уже не будет, они включаются в систему и начинают видеть в ней плюсы. Это работает как со спортзалом: если месяц заставлять себя заниматься дважды в неделю, что бы ни случилось, что-то в голове щелкнет, тренировки войдут в привычку, а потом станут образом жизни. С нашими планерками произошло именно так. Если вначале руководителям нечего было сказать, то теперь каждый готовит презентацию по четкой структуре:
1. План/факт выполнения KPI.
2. Задачи Вектора развития, которые были выполнены и которые еще осталось реализовать. (Вектор Развития — это еще один важный инструмент систематизации в компании, о которой я расскажу чуть дальше в этой главе)
3. «Я как руководитель в этом месяце усовершенствовал такой-то процесс…»
4. «Я как руководитель увеличил производительность, внедрил такое-то ноу-хау…»
5. «Теперь с другим отделом стало проще и удобнее работать, потому что я…»

Уложиться со своей презентацией нужно в 15 минут.
Это полностью переформатировало стиль работы в команде. Люди начали мыслить по-другому, а компания — развиваться быстрее. Сейчас планерки у нас проходят регулярно, с четкой периодичностью: ежемесячные, еженедельные, ежедневные. Есть отдельные планерки руководителей и внутренние для каждого департамента.
Вообще, за много лет в бизнесе я пришел к мысли, что людям нужно создавать вынуждающие обстоятельства, в которых у них просто не остается варианта сидеть на месте. Либо делаем так — либо никак. Либо следуешь новым правилам, и это отражается в мотивационной части твоей зарплаты, либо бонусы ты не получаешь. Возможно, кто-то не согласится и покинет компанию. Но это лучше, чем работать с человеком, который не разделяет цели и видение бизнеса, не находится с ним на одной волне. Зато те, кто остался, создадут тот самый «рассол» — общий настрой и отношение к делу, которые легко подхватят новые сотрудники.
Так, на старте развития у нас была проблема с «уходом» базы клиентов: менеджеры записывали контакты в свои личные блокноты, а потом забирали их с собой на новые места работы, считая, что это их клиенты, а не компании. Тогда я создал вынуждающее обстоятельство: в один прекрасный день со столов в отделе продаж исчезли все бумажки и ручки. Вообще! Единственная возможность что-то записать — внести в корпоративную базу. Конечно, вначале было сопротивление, кто-то пытался «контрабандой» пронести листочек, но потом все перестроились. Этим простым решением мы удержали базу знаний в компании и получили в дальнейшем бурный рост.
Кстати, создавать вынуждающие обстоятельства полезно и самому себе, чтобы быстрее достигать целей и формировать новую картину мира. Например, мне всегда было лень считать прибыль за месяц, я находил другие дела, откладывая скучный процесс. А потом создал себе систему «вынужденных» действий: пока не посчитаю, насколько я был выгоден в прошлом месяце, зарплату себе на карту не отправлю. Со временем это стало абсолютно рутинным действием.

Вектор развития
Вектор развития — это наша система стратегического планирования на уровне департаментов. Ежегодно руководители создают «письма в будущее», где четко расписано: чего нужно достигнуть за следующий год, как улучшить процессы, как усилить команду, какую часть своей деятельности изменить, расширить или подтянуть. Все задачи формулируются по SMART[17] и разбиваются на этапы. Важно, что эти планы не спускаются сверху: департаменты самостоятельно анализируют свою деятельность, планируют, а потом согласуют с генеральным директором.
Такая система создает и удерживает фокус на главном. Каждый сотрудник знает, что нужно успеть за год, и эффективнее выполняет не только рутинные, но и стратегические задачи департамента.
Как выполняются цели из Вектора развития в каждом департаменте, какие появляются нюансы в процессе, понятно из ежемесячных планерок. При этом документы открыты для всех, сотрудник может в любой момент зайти в папку и посмотреть, что запланировал себе другой департамент. Это полезно для работы над совместными задачами и синхронизации действий, и к тому же такая открытость создает атмосферу доверия в коллективе: все абсолютно прозрачно и понятно. А это один из важных критериев успеха.

Корпоративный портал и Инфоцентр
Еще одна составляющая общего коммуникативного пространства в «Тамаки» — это корпоративный портал. На портале:
• Проводятся ежедневные 15—30-минутные планерки.
• Находится контакт-центр с фото, датами рождения, контактами каждого сотрудника и сферой его ответственности. Благодаря этому инструменту коммуникация в команде ускоряется, а новички буквально за несколько минут могут сориентироваться, кто есть кто в компании.
• Можно назначить встречу и отправить заявку. Например, чтобы заказать полностью готовое рабочее место новому сотруднику — со столом, стулом, канцелярией, компьютером и настроенной периферией, достаточно подать всего одну заявку. Команды IT и административно-хозяйственной службы ее получат и быстро отработают каждый по своей части. Если кому-то нужна дополнительная розетка в кабинете или разговор с вышестоящим руководством, запрос на встречу также можно оставить на корпоративном портале.
• Хранится архив ежемесячных дайджестов с основными новостями, событиями и вехами развития компании.
• Можно посмотреть полную информацию по всем нацпроектам, в которых мы участвуем.
• Можно найти ссылки на все корпоративные ресурсы: календарь, систему постановки задач, CRM, Telegram-бот техподдержку и видеоинструкции, как работать с этими инструментами.
• Предусмотрена даже отдельная вкладка для удаленных сотрудников.

Наличие такого коммуникативного пространства впечатляет новичков и объединяет команду. Я уверен, что в будущем все мы будем ходить на работу, просто нажимая кнопку на компьютере и попадая в корпоративный портал.
Но главная фишка портала, отличающая нас от большинства компаний на рынке — это Инфоцентр. Уникальный и, по нашему опыту, самый эффективный инструмент отслеживания «пульса» компании.
Инфоцентр — это, по сути, центр управления полетами, куда стекается информация обо всем, что происходит в организации прямо сейчас. Ежедневно подразделения и цеха заносят туда свои ключевые показатели: индексы качества, загрузка складов, санитарный аудит, календарь безопасности и т. д. Таким образом все факторы, влияющие на эффективность производства, отображаются практически в реальном времени. Руководители и директора отслеживают данные, и если какой-то показатель отклоняется в негативную сторону, тут же, в моменте реагируют. Это позволяет заранее поймать и скорректировать узкие места, ускорить темп принятия операционных решений, улучшить коммуникацию между производством и головным офисом.
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Инфоцентр: диаграммы индекса качества и санитарного аудита

Регламенты
От слова «регламент» веет скукой, но это реальный и очень мощный инструмент систематизации процессов в компании.
За счет грамотно составленных регламентов мы в «Тамаки» смогли:
• исключить избыточные и дублирующие действия;
• найти и убрать лишних участников каждого бизнес-процесса;
• четко определить ответственность и упорядочить действия сотрудников в рамках решения каждой задачи: что делать, в какие сроки, как выдавать и оценивать результаты;
• повысить дисциплину и личную эффективность сотрудников: если задача не выполняется вовремя, ответственному приходит уведомление;
• предотвратить недопонимания и конфликты, т. к. в регламентах прописано взаимодействие с другими сотрудниками и департаментами в рамках решения задачи и зоны ответственности;
• быстро адаптировать новых сотрудников: когда ты четко понимаешь механику всех процессов и результаты своих действий, в работу влиться гораздо проще.

Конечно, в первую очередь мы регламентировали производственные процессы, чтобы обеспечить соблюдение стандартов качества и выпуск необходимых объемов продукции. Но есть и нетривиальные регламенты, которые вводились как ответ на конкретный «тревожный звоночек».
Например, в компании был период, когда некоторые руководители проводили до 80 % рабочего времени на совещаниях с другими департаментами и больше ничего не успевали, как в стихотворении Маяковского «Прозаседавшиеся». При составлении «Регламента планирования и проведения совместных мероприятий» стало очевидно, что часть этих совещаний можно вообще не проводить, а у другой части вдвое сократить длительность и состав участников.
Когда у нас начали стремительно расти транспортные расходы, был разработан «Регламент использования ʺЯндекс. Таксиʺ». Мы четко прописали лимиты для разных должностей и ситуации, когда можно вызвать машину за счет компании, ввели систему отчетности с проверкой. Сотрудники при необходимости продолжают пользоваться такси, но теперь четко понимают, в каких конкретных случаях это возможно. Регламент дисциплинировал всех и значительно сократил эту статью расходов.
Чтобы система регламентов максимально соответствовала потребностям компании, в разработке участвуют руководители всех подразделений, которых коснутся изменения. А уже утвержденные регламенты регулярно пересматриваются с учетом меняющихся реалий и целей.
Чем более детально вы опишете бизнес-процесс, тем меньше будет ошибок из-за человеческого фактора и тем более устойчивой будет компания.

Система управления задачами
Как и все стартапы, на первых порах мы ставили задачи сотрудникам лично, потом в рабочих чатах, в письмах, на планерках… Задачи росли как снежный ком, и каналов их получения становилось все больше, так что часть просто забывалась или терялась в бурной переписке, соответственно, мы не достигали заданных целей. Чтобы перевести на системные рельсы и эту часть работы, мы внедрили онлайн-инструмент управления задачами.
Уже несколько лет в «Тамаки» существует единое рабочее пространство, где каждому сотруднику назначаются задачи, прописываются сроки их выполнения и конкретные шаги или чек-листы, по которым нужно двигаться. Если сотрудник не выполняет задачу в срок, подключаются контролеры — это люди из команды разработчика системы, которые напоминают о задаче до тех пор, пока она не будет выполнена и принята руководителем. Это значительно эффективнее, чем напоминания от бота или автоматические письма, которые так легко игнорировать.
В отличие от инфоцентра, где фиксируются показатели работы, и корпоративного портала, где происходит обмен запросами, общение и информирование, в этой системе идет работа только с конкретными задачами и комментариями по ним, так что запутаться или пропустить невозможно.
Задачи разделяются на уровни: на месяц, ситуативные, повторяющиеся, приоритетные, решаемые внутри департамента и кросс-департаментные.
Внедрение системы в разы увеличило нашу эффективность:
• Сотрудники больше не теряют задачи, точно понимают свою загрузку, видят прогресс, дедлайны, отслеживают комментарии и эффективно планируют каждый свой час.
• Руководители понимают полную картину всего, над чем работает компания, видят, на каком этапе находится та или иная задача, насколько загружен каждый департамент и сотрудник, сколько бизнес-процессов запущено.
• Новички сразу же получают серию приветственных писем со всей нужной информацией, принимают задачи и включаются в рабочий процесс — период раскачки сокращен до минимума. А чтобы новый сотрудник разобрался, как работает наша система управления задачами, мы обязательно просим посмотреть обучающее видео, где показаны все возможности и функции.
• Максимальный эффект проявляется при выполнении задач, в которых задействовано сразу много сотрудников и несколько департаментов.
Например, этикетки. Над ними работает связка из департаментов маркетинга, качества, закупок. Информации, переговоров и вариантов каждый раз море. Упорядочить процесс никак не получалось, пока мы не перенесли все в систему управления задачами. Теперь четко видна очередность действий, понятно, что от кого нужно и на каком этапе процесс тормозится, так что можно быстро найти и устранить «заминку».

CRM
Нормальная работа отдела продаж без системы невозможна, в любом случае всегда нужно знать, кому звонили, когда и с каким результатом. Поэтому менеджеры заносили информацию в таблицы Excel, так называемые файлы охвата. Со временем эти таблицы росли, усложнялись: план по звонкам и типам звонков, договоренности с каждым клиентом после разговора… Терять данные нельзя — от них зависят продажи компании и мотивационная часть зарплаты менеджеров, но отслеживать показатели по куче таблиц было сложно: все равно где-то не бились названия столбцов, где-то убегали цифры. Нужна была автоматизация, и мы вышли на команду разработчиков известной российской CRM-системы с задачей перевести наши файлы охвата в CRM.
«С берега» все казалось легко реализуемым. На деле мы только ТЗ составляли несколько месяцев, работа затянулась, но в итоге получился именно тот продукт, который мы хотели. Через некоторое время пришлось его дорабатывать для международного отдела: делать интерфейс на английском, внедрять другие файлы охвата (в случае с экспортными продажами структура данных несколько отличается), интегрировать экспорт в общую CRM.
Также был доработан и расширен функционал, чтобы наша система не только структурировала и аккумулировала данные по клиентам, но и отвечала задачам маркетинга. Все лиды[18] сегментированы по источникам поступления: исходящий звонок, входящий звонок, заявка с сайта, выставка, социальные сети и т. п. Так мы можем проследить путь клиента и четко запланировать рекламный бюджет на каждый источник трафика, исходя из его эффективности.
Я вообще за то, чтобы что-то придумывать и создавать под себя, а не брать готовое решение. Бизнес становится уникальным и успешным, когда все в нем состоит из твоего креатива. Это как вещь из магазина и индивидуальный пошив: сядет как влитое, не когда ты подстраиваешься под фабричную выкройку, а когда единственный стандарт — это ты сам, и «костюмчик» меняется вместе с тобой по мере роста бизнеса.

Дерево целей
Чтобы компания по-настоящему росла, нужно смотреть дальше «операционки»: ставить и отслеживать выполнение стратегических целей. Для этого мы внедрили специальный инструмент — Дерево целей.
Дерево отражает все финансовые показатели, влияющие на достижение стратегических целей. Каждый масштабирован до уровня руководителей департаментов и подразделений, то есть за конкретным показателем закреплен ответственный человек. Ежемесячно мы анализируем динамику, и если что-то идет не так и целевые уровни не достигаются, то мы можем быстро выяснить, в чем проблема и разрешить ее.
Сейчас идет работа над внесением в Дерево целей мотивационных показателей каждого сотрудника. Они будут вливаться в основные показатели соответствующих руководителей, а оттуда восходить к финансовым результатам компании в целом.
Благодаря этому инструменту нам удается четче распределять и визуализировать ответственность членов команды за общий результат. Каждому понятно, куда мы идем, как быстро продвигаемся, какой вклад в дело вносит лично он и что за это получит.
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Рисунок 3. Дерево целей

Проекты улучшений
«Тамаки» сокращает издержки, оптимизирует все производственные и бизнес-процессы не только за счет решений руководства, но и потому, что сотрудники сами предлагают улучшения.
Вот несколько реальных примеров.
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Суть этих проектов состоит не в том, чтобы потратить деньги компании на новое оборудование или программу. Почти все предложения можно реализовать вообще без затрат, просто посмотрев на привычные вещи под другим углом. Это вдвойне ценно.
Поэтому процесс получения идей и внедрения улучшений от команды мы тоже систематизировали.
Предложить улучшение в «Тамаки» может любой сотрудник. Далее его проект отправляется в финансовый отдел для расчета экономической выгоды. Если она есть — улучшение реализуется. Каждый январь мы подводим итоги за прошедший год, и сотрудники голосуют за понравившийся проект. Три победителя получают денежные премии, брендированные подарки и переходящий кубок.
Только за 2023 год было подано 149 проектов улучшений в сфере охраны труда и пожарной безопасности, эргономики, повышения качества продукции, роста производительности труда, совершенствования производственных процессов и снижения расходов. 109 из них реализовано с общим экономическим эффектом 97 681 984 руб.
Почти 98 миллионов рублей в год за счет бесплатной реализации предложений от сотрудников! Согласитесь, ради таких результатов стоило превращать поток идей в понятную рабочую систему.

Еще один лайфхак — система ассистентов
Один мой друг работает в консалтинге, и у них принята интересная система. У каждого партнера и руководителя есть ассистент, который знает вообще все: ориентируется в расписании, задачах, показателях, решениях, рабочих планах своего начальника. По сути, в их компании работают две дублирующие друг друга структуры: основные руководящие сотрудники и сеть ассистентов, каждый из которых может в любой момент подхватить дела и ввести в курс нового человека, если прежний руководитель ушел. Между ассистентами разных руководителей происходит независимое общение, у них своя внутренняя иерархия, даже свои корпоративы.
Друг рассказал мне об этом, когда история «Тамаки» только началась, и четко попал в мою тогдашнюю боль: ключевых сотрудников мало, я переживал, что если кто-то из них уйдет, то все посыпется. А две параллельные системы — это же совсем другое дело!
Мы использовали этот лайфхак, когда создавали бэк-офисы отдела продаж и региональных менеджеров. Система выглядит так: есть менеджер, который постоянно находится в разъездах, и есть его личный бэк-офис в лице ассистента — он всегда на подхвате на рабочем месте. Если основной сотрудник заболел, ушел в отпуск или уволился, под рукой человек, который все знает, и процессы не замедляются ни на секунду.
Уверен, внедрить систему ассистентов можно в любом бизнесе. Она позволит легко интегрировать новых сотрудников, масштабироваться и кратно расти в короткие сроки.
Система наставничества
Удерживать профессиональные кадры и знания внутри компании нам помогает также система наставничества. Каждый, кто продемонстрировал высокие результаты в работе, может обучить этому других и получить бонус.
Наставники работают в департаментах продаж, закупок, складской логистики и на производстве. Чтобы система была прозрачной для всех, мы составили специальный документ, где прописано, кто может официально делиться опытом, как это сделать и какой бонус получит наставник.
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Рисунок 4. Техники активного слушания

Наш принцип передачи знаний держится на 4 основных точках:
• Расскажи, как это делается.
• Покажи на практике.
• Сделай вместе с тем, кого обучаешь.
• Сделай сам, чтобы закрепить навык.

Разумеется, не каждый эффективный сотрудник умеет объяснять и создавать атмосферу для качественного обучения, поэтому мы учим будущих наставников общаться, применять техники активного слушания, следить за эмоциональным комфортом собеседника. Вот пример из наших обучающих материалов для наставников.
Такая система внутреннего обучения помогает нам стабилизировать штат, более эффективно распределять нагрузку и получать лучшие результаты. Люди с амбициями наставника стараются показать максимальную эффективность, чтобы завоевать статус и обучить других. Остальные получают знания и навыки прямо на рабочем месте от тех, кто ежедневно занимается той же деятельностью. Так лучшие практики распространяются по компании со скоростью лесного пожара.

Баба-яга против!
Людям сложно принимать новое, тем более когда кажется, что все и так идет нормально. По нашему опыту, вначале люди опасаются внедрения инструментов систематизации, считая, что новшества усложнят им жизнь. Чтобы развеять предубеждение, мы заранее проводим презентацию новой системы для руководителей департаментов, объясняем, зачем она нужна, какие задачи решит, как улучшит показатели и облегчит работу. Проводим тренинги по эффективному использованию системы. Руководители доносят эту информацию до каждого сотрудника. А далее, уже понимая, что это и зачем, команда переходит на новый инструмент, видит реальные результаты и привыкает к систематизации всех процессов.
О реальном примере сопротивления новому я рассказывал в главе 5: наш разработчик долго не признавал систему организации рабочего места по 5S, но вместе мы это преодолели, и лаборатория преобразилась.

Систематизация в тактике и стратегии бизнеса
До какого-то момента я был полностью погружен в операционную деятельность, и на стратегические цели времени практически не оставалось. Выйти из операционки и начать смотреть на процессы сверху, а не только изнутри, мне помогла именно система. После введения инструментов систематизации процессы начали отлаживаться, и я решил попробовать повысить руководителя отдела продаж Андрея Г. до исполнительного директора. Мы ходили на все встречи вместе, и как только я видел, что вопросы решаются и без меня, передавал этот участок и шел дальше, пока операционная работа полностью не перешла исполнительному директору. Проделать это все без системной организации процессов было бы невозможно.
Выход из операционки — это важнейший этап развития бизнеса. Замкнуть и тактику, и стратегию растущей компании на одном человеке очень сложно. Это совершенно разный фокус, как взлет/посадка и набор высоты/полет самолета. В одном случае от пилотов требуется множество мелких действий. Во втором — не надо каждую минуту щелкать тумблерами, выпускать закрылки и шасси, зато нужна концентрация на более глобальных вещах: курс, скорость, высота, возможные неисправности и опасности.
Систематизация позволяет открыть для себя состояние стратегического полета в бизнесе. Подойдите к этому вопросу серьезно, и вы увидите, как он преобразит компанию.
Бизнес-рецепт «Тамаки»
Как перевести компанию на системные рельсы
Существуют тактические и стратегические инструменты систематизации. Например, тактическими инструментами в «Тамаки» являются Инфоцентр, который показывает «пульс» компании прямо сейчас, система постановки задач, CRM. А одним из стратегических – Дерево целей.
1. Выберите инструменты, которые вам понравились – я рассказал обо всем, что мы используем в «Тамаки», в интернете вы сможете найти подробную информацию об этих и аналогичных системах.
2. Структурируйте операционные задачи. Введите систему регламентов и другие тактические инструменты.
3. Оцифруйте ключевые показатели компании, чтобы их можно было отслеживать в динамике, и введите стратегические инструменты систематизации.
4. Подключайте все составляющие постепенно, пока система не загустеет, образуя устойчивый фундамент для вашего бизнеса.
Успех любой системы, да и компании в целом, на 50 % зависит от мотивации сотрудников и на 50 % – от фокуса руководителя. Чтобы все «шестеренки» систематизации заработали как единый механизм, ведите постоянный мониторинг и контролируйте процессы и их регулярность. Будет фокус на систематизации – будет и результат.


Глава 9
ТамакиЗавр: кризис как обстоятельство, вынуждающее улучшить себя

Представьте море. Оно постоянно находится в движении: прилив — отлив, прилив — отлив. Когда вода отступает, обнажается дно и видно каждую ракушку, ямку, камешек. В прилив все это снова скрывается, но вы-то уже знаете, что под водой: куда можно наступить, а где — поранишься или ногу подвернешь. Так вот, мировая экономика — это то же море. Циклы подъема и спада сменяют друг друга, как приливы и отливы. Кризис потому и называют временем возможностей: он открывает фундамент твоего бизнеса. Если не паниковать, а смотреть в оба, можно выстроить почти 100 % выигрышный план действий.
2008–2009 годы — мировой финансовый кризис. Компании сокращают расходы и увольняют сотрудников. Первыми на выход отправляются маркетологи, а под нож идут бюджеты на рекламу. Я оставляю бизнес, связанный с рекламными конструкциями, и принимаю решение заниматься тем, что будет востребовано всегда — продуктами питания. С этого кризиса началась компания «Тамаки».
2014 год — первая волна санкций и скачок курса валюты. Процентная ставка по кредитам взлетела до 23 %, хотя раньше была ~8 %, и даже по уже выданным займам условия пересматриваются. Можно закрыть кредиты, не закупать продукцию — но что тогда у меня останется? Я принимаю решение строить завод.
2020 год — пандемия, рестораны закрыты, дистрибьюторы остановили закупки. Мы ускоряемся с выходом на маркетплейсы и экспортный рынок.
2022 год — кризисная геополитическая ситуация, доллар по 100 рублей. Мы активно включаемся в замещение ушедших международных брендов и хорошо прирастаем в доходе.
20… — со временем здесь можно будет поставить год, когда случится новый кризис. Это норма рынка. Согласно теории Николая Кондратьева, созданной в 1920-х, циклы роста и спада сменяются каждые 40–60 лет. Но в последние годы скорость жизни, связи, обмена информацией увеличилась в разы, и экономические циклы тоже ускорились. Скоро будет новый отлив, и перед предпринимателями встанет задача — выжить. В этой главе я расскажу о своем опыте: как стабилизировать себя, как сохранить бизнес и команду и по возможности найти в кризисной ситуации пространство для роста.

Кризис — это когда гребешь еще быстрее
Какими бы ни были должность и уровень ответственности человека, на стресс он реагирует точно так же, как и все остальные. Внутри даже самые спокойные и позитивно настроенные лидеры переживают бурю эмоций. И как в самолете кислородную маску надевают сначала на себя, потом на ребенка, так же и в бизнесе: нужно сначала стабилизировать себя, а потом уже принимать решения и обращаться к команде. Иначе не выживет никто.
Информационная среда в кризисные моменты работает на разгон паники: «Доллар по 100, завтра будет 200!» — и эмоциональные люди бегут менять рубли на валюту. «Скоро доллар вообще запретят, у всех конфискуют!» — люди меняют обратно. И так по 5 раз, теряя значительно больше тех, кто вообще ничего не делал.
Чтобы сохранить холодную голову, нужно в первую очередь ограничить поток информации, которая раскачивает на эмоциональных качелях, а дальше разложить все по полочкам:
• Прямо сейчас физически ты в безопасности?
• Есть ли реальная возможность того, что рухнет вообще все?
• Разве это самое худшее из того, что уже случалось за последние 20–30 лет? А за 100 лет?
В первые часы после начала кризиса 2022 года я, честно сказать, впал в ступор, и стабилизироваться мне помогла семья. Когда я заикнулся, что все пропало, мой тесть ответил: «Ты просто плохо помнишь 98-й, когда все деньги сгорели за ночь. И 93-й, когда был путч. У тебя сейчас разве что-то сгорело, ты болен или тебя ограбили?» А двоюродный брат, историк по образованию, напомнил, что Россию и мир каждые 60 лет сотрясает новый полномасштабный кризис. И я вернулся на землю. Действительно: все живы и здоровы. У нас сильное государство. И рынок, и мой бизнес на месте, значит, просто нужно «грести быстрее» и чуть скорректировать курс.
Поддержка семьи и близких, которые видели в жизни больше, играет в такие моменты ключевую роль. Благодаря им ты можешь визуализировать историческую перспективу: вот такой кризис уже был, после него жизнь продолжилась и после нынешнего кризиса тоже не остановится. Следующий важный аспект — биохимический. Наше тело в ответ на стресс вырабатывает гормон кортизол. Чтобы сохранить здравую голову и работоспособность, важно подключать к нему норадреналин — я называю его гормон творчества и гениальности. Если вместо паники начинаешь генерировать идеи, придумывать пути выживания и изобретать свой бизнес заново, пусть и с самыми фантастическими допущениями, пусть через «не могу», то связка кортизол + норадреналин меняет состав крови, поднимает иммунитет, увеличивает креативность и ясность мышления. У меня богатый опыт борьбы со стрессом.
На заре бизнеса всем хочется быстро и много заработать. Конечно, это никогда не получается, но все равно в глубине души веришь, что вот-вот сорвешь куш. Так было и у меня. В Китае в тот момент были проблемы с мальками угря, и все говорило о том, что рыбы этой в наступающем сезоне будет мало, соответственно цены вырастут. Я решил идти ва-банк: при небольших на тот момент объемах продаж заказал два контейнера с угрем, стоимостью по 500 тыс. долларов каждый. Это при том, что обычно мы не делали заказ дороже, чем 20 тысяч! Масла в огонь моего авантюризма подлил китайский поставщик: согласовал нам отгрузку с оплатой 30 %. Как не купить-то?!
И вот контейнеры уже приближаются к Петербургу, а цена угря в Китае падает! Вопреки всем прогнозам мальки решили исправиться, и дефицита не случилось.
Это был дикий стресс. Кортизол зашкаливал. Я понимал, что бизнес не переживет такие убытки. Выход — подавать на банкротство или…? Чтобы как-то выйти из этой ситуации, мы перешли на жизнь в режиме мозгового штурма, тело отреагировало, и к кортизолу присоединился норадреналин. В таком состоянии мы придумали акцию: «Купи контейнер на воде — заработай на летний отдых» и выставили все запасы угря на продажу с десятипроцентной наценкой.
Покупатель нашелся! В ходе переговоров мы уступили ему эти 10 %, продали контейнеры и вышли в ноль, но зато сохранили компанию.
На дороге предпринимательства рано или поздно тебе встретится волк, и ты поймешь, что нож и ружье забыл дома. Так что придется подключать норадреналин, чтобы быстро найти гениальное решение и спастись.
Важно помнить об этой суперсиле своего организма и даже в патовых ситуациях начинать поиски решения. И тогда выход действительно найдется.

Кризис — это возможность еще большего единения с командой
Люди так тяжело переживают кризисы, потому что привычная картина мира, образ будущего и схемы поведения больше не работают, а что делать в новых условиях — непонятно. Задача лидера — убрать эту неопределенность из жизни команды. В каждый наш глобальный кризис я вначале стабилизировал себя, а затем собирал в офисе руководителей всех подразделений и открыто говорил, что происходит, какие есть риски, как мы будем на них реагировать и как вообще жить, чтобы выйти из этого кризиса с минимальными потерями.
Первое, что нужно сделать в таком разговоре — успокоить команду, второе — вынести проблему и озвучить все как есть. Третье — привести аналогии и примеры, как преодолевались кризисы раньше, чтобы показать людям такую же «историческую визуализацию», которой до этого стабилизировали сами себя. И последнее — перейти в плоскость конкретных действий и планирования.
Чтобы было понятнее, как это работает, приведу примерное содержание своей речи для команды «Тамаки» в первые дни пандемии Covid-19 в 2020 году.
У нас с вами, слава богу, все нормально, мы здоровы, но есть проблема. Это Covid. Давайте о нем поговорим.

В настоящий момент закрыты все рестораны, и это очень сильно может на нас повлиять. Но хорошая новость в том, что люди любят себя баловать, любят вкусную еду, да и в целом без еды жить не могут. Мы с вами находимся в лучшей позиции, чем компании из других отраслей. Жизнь в любом случае идет вперед. Вспомните старые военные фильмы: даже во время Великой отечественной офицеры ходили в рестораны. Поэтому мы отступать не будем. Я уверен, мы с вами обязательно что-то придумаем.

Для начала сделаем вот что.

1. Из ресторанов начали заказывать еду на дом, значит, будет расцвет доставки и фабрики кухонь. Надо обзвонить всех и отправить образцы с нашими ценами.
2. Кто-то захочет готовить дома. Нужно выйти на маркетплейсы и срочно заключить договоры.
3. При плохом сценарии нам придется уволить 20 % персонала. Просьба дать списки и общую цифру экономии. Но, повторяю, это может не понадобиться. Сделаем все, чтобы избежать плохого сценария.
4. Усилить маркетинговые активности. Кризис – это время перемен, и нужно быть на виду, чтобы нас могли заметить, запомнить и выбрать.
5. Усилить меры безопасности и перейти на удаленный режим работы всем, кому возможно.
6. Усиленно контролировать дебиторскую задолженность. При первых признаках неплатежей переводить на работу по предоплате. Никто не любит жестких мер. Но в кризис они необходимы.

А теперь давайте работать!

Такой подход действует как якорь, удерживающий команду в поле рациональности, и дает колоссальную отдачу. Я безмерно благодарен своим сотрудникам, что каждая кризисная ситуация в «Тамаки» выливалась в еще большее единение. Вместо того чтобы расходовать душевные силы на панику, мы объединяемся против «общего врага», преодолеваем, придумываем, идем навстречу друг другу. Во время последнего кризиса мы не потеряли ни одного человека из команды.
Был момент, когда в 2022 году мне звонили люди из других компаний и спрашивали:
— Как вы? Что будете делать? А что нам делать, как думаете?
Я не понимал, что от меня хотят:
— Почему вы мне звоните-то? У вас же есть свое руководство.
— А они все уехали за границу, — отвечали мне.
— И вам ничего не сказали, что ли?
— Ничего.
Для меня такое поведение — точно не про лидерство и вообще не про бизнес. Без команды не выплыть. К тому же, в ходе совместной борьбы с трудностями возникает сильная эмоциональная привязка — как в семье. По-настоящему пара складывается не в конфетно-букетный период, а когда прошла через какие-то испытания: грипп, переезд, ремонт, финансовые трудности, притирку с родственниками и т. д. В этом заключается еще один «побочный эффект» кризиса: он может сплотить коллектив сильнее, чем пять лет спокойной жизни.

Какую стратегию выбрать в кризис?
Вопреки стереотипу, кризис — это не когда «все рухнуло». Происходит лишь резкая смена конъюнктуры: какие-то сектора экономики сокращаются, зато какие-то растут. Во время военных операций это в первую очередь ВПК. В пандемию — медицинские изделия, вакцины, фармацевтика. И предприниматель каждый раз может изобретать себя заново. Многие производства, особенно гибкие и связанные с косметикой, в 2020 году перешли на изготовление антисептиков и сделали на этом состояние. В 2022 компании, производящие одежду и снаряжение для походов, экспедиций, охоты, рыбалки, стали предлагать военную экипировку и тоже остались в выигрыше. Способность или неспособность что-то придумать — это своего рода маркер жизнестойкости. Природой заложено постоянное развитие во всем, в том числе и в бизнесе. Если ты устал придумывать и остановился, начинается деградация, и в первый же кризис тебя сметет с рынка.
Вы, конечно, в курсе, что существует три типичные реакции на стресс: бей, замри, беги. Это относится и к бизнесам. Какие-то компании «бьют» — идут на самые жесткие меры: сокращения, ужесточения условий сотрудничества со всеми, от поставщиков и клиентов до собственной команды. Кто-то бежит, бросая все без объяснений. Большинство замирает, чтобы переждать трудные времена.
Что делать во время локдауна компании, поставляющей продукты в рестораны? Решение в формате «замри» — отправить всех в отпуск и снизить объемы производства, пока общепит не откроется. Что делать, если будущее смутно, а курс доллара улетел в небеса? Либо бежать, либо, опять же, замереть, ужаться и экономить на всем.
Мы каждый раз шли наперекор стандартным решениям:

• В локдаун продолжили работу с клиентами и дистрибьюторами, хотя они ничего у нас не заказывали.

Специалист по обучению дистрибьюторов работала полный день, проводила вебинары, презентации, мастер-классы, максимально глубоко погружала команды дистрибьюторов в наш ассортимент, так что к моменту открытия ресторанов они (а вместе с ними и мы) стали продавать успешнее и получать больше прибыли.
Для департамента продаж не снизился, а, напротив, увеличился план по звонкам. Новые отгрузки встали, но зато у региональных менеджеров появилось время разобраться, согласовать все детали и довести до подписания договоры, которые по каким-то причинам подвисли. Менеджеры сопровождения, которые обычно занимались увеличением объема заказов существующих клиентов, звонили, чтобы максимально полно презентовать продукты, рассказать о планах компании на «после пандемии»: как будем развивать ассортимент, куда двигаться. Мы были постоянно на связи, транслировали спокойствие и четкие планы на будущее, и когда ситуация вошла в норму, доверие к нам возросло многократно. В первом же месяце после локдауна отдел выполнил план продаж на 80 %, во втором — на 90 %. В тех условиях это была безусловная победа.

• Перешли от концепции «продукты “Тамаки” в каждом ресторане» к «продукты “Тамаки” в каждом холодильнике» и вышли на конечного клиента через маркетплейсы.

В спокойное время не всегда есть возможность посмотреть на свой продукт в ином ракурсе, подумать о новых путях взаимодействия с клиентами, да и вроде бы ни к чему — все и так идет нормально. В кризис меняются все привычные схемы, так что шоры спадают с глаз.
Когда контактировать с нашими клиентами-поварами через дистрибьюторов оказалось невозможно из-за локдауна, мы сказали: стоп! Повара — такие же люди. Они сейчас сидят по домам, заказывают еду для себя, готовят на семью. Если купят наш продукт на маркетплейсе, распробуют, запомнят, то вернувшись в ресторан, снова выберут «Тамаки». Второй момент — работа на вынос. Дистрибьюторы не отгружают продукты, да и такие объемы, как раньше, не нужны, поэтому повару, выполняющему заказы на доставку или с собой, удобнее купить на маркетплейсе. Так что на онлайн-площадках мы развивали сразу два типа продуктов: чистый ритейл в небольшой таре и форматы, нацеленные на HoReCa. Во втором случае и карточки продуктов были заточены именно под поваров. Мы не прогадали. Маркетплейсы быстро стали одним из важных каналов продаж, на момент написания книги месячная выручка от него в 180 раз больше, чем в первый месяц работы.

• Активизировали экспортную деятельность.

Я подробно рассказывал об экспортном пути и, в частности, о нашей первой международной выставке Gulf Food в Дубае в главе 7. Все происходило как раз в постпандемийное время, когда еще действовал ряд ограничений. Тот кризис во всей полноте показал важность диверсификации клиентов, рынков и рисков.

• Когда на горизонте еще маячила возможность сокращения штата, отправили сотрудников на обучение.

Многие в кризис начинают рассматривать команду как некий пассив, содержание которого «отъедает» деньги компании. Я абсолютно уверен, что все наоборот: команда — это ваш лучший актив, от квалификации и мотивации которого зависит, сколько денег в компанию придет. Так что вынужденное замедление мы использовали, чтобы дать сотрудникам новые навыки для обеспечения роста «Тамаки». В частности, именно в тот период команда маркетологов прошла курс Digital-аналитики и сразу же применила свои знания при запуске контекстной рекламы.

• Пока одни бренды уходили с рынка, а другие сокращали расходы на рекламу, мы начали развивать направление digital marketing.

В начале 2022 года был выделен постоянный бюджет на контекстную рекламу, заведены рекламные кампании на сайт — общие, брендовые, на конкретные продукты, по аудиториям, добавлены лид-формы на все посадочные страницы. И оказалось, что именно этот кризис был лучшим моментом, чтобы зайти в диджитал. Так как большинство бизнесов приостановило контекстную рекламу, цена клика (CPC) и перехода на сайт (CPA) значительно уменьшились, и наши кампании набрали большие обороты при меньшем бюджете, чем это было бы еще месяц назад.
Целевые посещения сайта увеличились с наших обычных 900 до 5000, а затем и до 10 000 в месяц. Учитывая, что на нашем ресурсе нет ни интернет-магазина, ни развлекательного контента, это отличный результат. Тот задел, который мы успели сделать в самой острой фазе кризиса, до сих пор работает на нас: сайт занимает первые строчки в органической выдаче, и удерживать позиции нам проще.
Любой кризис когда-нибудь закончится, и важно, с чем ты из него выйдешь. Поэтому из трех типичных реакций на стресс мы в «Тамаки» выбрали четвертую — развиваться, и это себя оправдало.

Выживаемость бизнеса — это грамотная работа с рисками
Конечно, невозможно быть готовым ко всему и за минуту собрать ракетный двигатель из табуретки, но большинство кризисов, как глобальных, так и локальных, разгорающихся только в рамках одной компании, все-таки прогнозируемы.
Чтобы трудности не застали врасплох, нужно:
• Ориентироваться в политике страны.
Тут все просто: если ты не интересуешься ею, однажды она сама постучит тебе в дверь, так что нужно держать нос по ветру. Для тех, кто знал, куда смотреть, возможность кризисной ситуации 2022 года просматривалась с 2014-го, а предпосылки к сложностям 2014 года — еще в 2008.
• Понимать, в какой фазе экономического цикла мы находимся.
Мы начали главу с разговора о циклах роста и спада, и внутри каждого из них тоже есть фазы: расширение — стагнация — падение. Важно понимать, что происходит в экономике, когда наступает время покупать и расширяться, а когда — продавать и сжиматься. Если стратегия бизнеса учитывает экономические циклы, его устойчивость возрастает.
• Видеть несколько стратегических путей: куда компания может повернуть, если схлопнется или внезапно расширится та или иная часть рынка.
Если вы хотя бы примерно представляете потенциал и степень гибкости своего бизнеса, адаптироваться к изменениям будет легче.
• Расписать возможные риски и диверсифицироваться.
Риски бывают разные: глобальные, как пандемия, на которые мы никак не влияем, а еще государственные, отраслевые и локальные, касающиеся только вашей компании. Например, мы периодически попадали на отъем лицензий у банков, и наши деньги «повисали» в воздухе. Покупатели банкротились, и мы не получали оплату за товар, отгруженный в кредит. Исчезали поставщики, которым мы заплатили авансом. Контейнеры застревали на таможне.
У любого бизнеса миллион рисков, но их вполне возможно расписать, систематизировать, разбить на группы. А затем к каждой группе составить план: как этот риск предотвратить и что делать, если он все-таки наступит. Например, повлиять на стоимость рубля мы не можем, но зато можем держать деньги в разных валютах и работать на экспорт, чтобы минимизировать для себя последствия возможного падения курса.
Это основы диверсификации и риск-менеджмента, которые в критической ситуации действительно способны спасти бизнес и открыть вам простор для роста. Подробнее о принципах риск-менеджмента «Тамаки» читайте в Бизнес-рецепте ниже. И главное — не бойтесь кризисов. Они все равно будут, так что вместо отрицания, торга и депрессии используйте это время, чтобы четко увидеть «дно» под собой и потом грести мощнее.
Бизнес-рецепт «Тамаки»
Всегда и во всем применяй правила риск-менеджмента

1. Не входить в сделку сразу на все деньги и избегать несвойственных вам больших платежей.
2. Распределять средства по банкам в пропорции 80/20. 80 % – в самых надежных, из первой пятерки по стране, а двадцатью процентами можно рискнуть в погоне за минимальными комиссиями и доходностью за размещение средств.
3. Создать правила работы финансовой системы:
• не делать отгрузку, пока клиент не заплатил за предыдущую;
• установить лимит отгрузки в кредит: средняя сумма отгрузки за последние 3 месяца = сумма отгрузки, которую клиенту можно дать в кредит;
• с новым клиентом работать по предоплате или с оплатой по факту получения товара.
4. Максимально расширять портфель клиентов. Компания, у которой всего 2 клиента, пусть и крупных, всегда менее устойчива, чем компания с 20 клиентами, т. к. для первой потеря всего лишь одного может стать фатальной. В «Тамаки» действует правило: ни один клиент не может занимать в портфеле больше 20 %.
5. Точно так же расширять портфель поставщиков, чтобы не попасть в зависимость. Нужно стремиться на каждую позицию в закупках иметь минимум по три поставщика. Тогда, если с одним что-то случится, у вас уже будет готова адекватная замена.
6. При выборе поставщиков максимально использовать импортозамещение, чтобы уберечь себя от валютных скачков и логистических разрывов. Это не всегда бывает просто, например мы в «Тамаки» долго искали замену импортному крахмалу, который требуется для наших продуктов, но в итоге нам это удалось.

Кризисы освобождают целые ниши на рынке и заставляют компании искать новых партнеров, продукты и производства внутри страны. Это отличный бизнес-лифт, которым вы сможете воспользоваться, если приучите себя видеть в кризисных ситуациях не только опасности, но и возможности.


Глава 10
Как создать продукт-хит

В начале 1940-х в США два брата, Морис и Ричард, открыли небольшой ресторанчик. Все было здорово организовано: быстрое обслуживание, необычные блюда, люди охотно шли к ним. Но о находках и рецептах братьев так никто и не узнал бы за пределами закусочной из маленького городка, если бы не другой человек — Рэй Крок. Он не знал, как сделать бургер за 2 минуты, но зато точно знал, как продать миллиарды этих бургеров по всему миру. Именно благодаря сотрудничеству Мориса и Ричарда Макдональдов с Рэем Кроком McDonald’s стал самой крупной и известной сетью ресторанов быстрого питания в мире. Без отлаженных бизнес-процессов, маркетинга, франчайзинговой и финансовой политики продукт-хит бы не состоялся. Тот же принцип работает во всех сферах.
30 % успеха составляет сам продукт, а 70 % – технология его производства, продажи и продвижения.

Я часто вижу классные, нужные рынку продукты, но придумавшие их люди «не добегают» дистанцию к успеху — не могут правильно упаковать, наладить выпуск, нащупать стратегию в маркетинге, построить финансовую модель. Предприниматель без продукта и человек с потенциально прорывным продуктом, но без деловой хватки способны усилить друг друга и подарить рынку настоящий хит.
Если у вас уже есть продукт, и если его нет, но зато есть энергия и желание строить бизнес, эта глава в любом случае будет полезной. Я покажу весь путь создания популярных продуктов «Тамаки» — откуда мы берем идеи, как производим, продаем и развиваем, чтобы вы могли на основе нашего опыта создать дорожную карту к своему хиту продаж.

Как понять, что нужно людям?
Почему-то принято считать, что хитовый продукт — это что-то уникальное и революционное. На самом деле, это не так, и если посмотреть статистику продаж в любой категории, то окажется, что топовые позиции занимают товары, которые принципиально ничем не отличаются от остальных. Они такие же, просто чуть-чуть лучше.
Освоение чего-то принципиально нового — это стресс, поэтому люди предпочитают пользоваться тем, что им знакомо. Задача предпринимателя — улучшить это знакомое всего лишь на 20 %, чтобы покупатель сказал: «О, это же мое любимое, только еще лучше!» А если прыгнешь выше головы и изобретешь, например, летающую машину, спроса долгое время не будет, потому что: «Я и так нормально езжу. Зачем мне это?!»
Прогресс в потребительских товарах и услугах достигается за счет постепенного улучшения. Мы не перепрыгнули от стояния в очередях в сберкассу сразу к мобильным приложениям. Сначала появились карты и банкоматы, где можно делать переводы и снимать деньги самостоятельно. Затем — телебанк и возможность контролировать счет через СМС-сообщения. И только потом — приложение, которое полностью заменяет офис банка. И даже жидкость для мытья посуды сначала была просто жидкостью, потом — с лимоном и лавандой, потом — с протеинами шелка для защиты кожи, потом — эко-вариант без парабенов и ароматизаторов. А продавать экологичное средство, когда люди еще и к обыкновенному не успели привыкнуть — задача почти невыполнимая. Поэтому, какие бы идеи у вас ни родились, в начале пути всегда стоит одна главная задача: выяснить, чего хочет аудитория и дать ей это, а затем уже можно подключать инновации.
Пока бизнес только зарождается, владелец является одновременно и главным экспертом в своей сфере. Он определяет предпочтения аудитории, полагаясь на свой вкус и чутье. Со временем компания растет, увеличивается число покупателей в различных сегментах, и опираться только на собственное мнение уже непродуктивно. Я тоже с этим столкнулся. В какой-то момент мы начали собирать фокус-группы для тестирования новых продуктов, названий, рекламных концепций, и я с удивлением обнаружил, что иногда людям нравится тот вариант, который не нравится мне, и наоборот — мой фаворит вообще не находит у них отклика. Тогда мы взяли за основу технологичность и цифры.
К сбору потребностей рынка и идей для новых продуктов мы подходим комплексно:
• Анализируем статистику продаж в магазинах, на маркетплейсах, у дистрибьюторов. Что пользуется спросом, а у нас в ассортименте пока не представлено?
• Смотрим на мировые тренды. Например, в России пока не распространены снеки из морских водорослей, но на мировом рынке, в частности в США, темп спроса растет более чем на 10 % в год, соответственно, развивать этот продукт можно и у нас.
• На всех выставках и международных мероприятиях мы обязательно берем образцы продукции разных производителей из разных стран, ищем интересные вкусы, которых еще нет в России.
• Если я или кто-то из команды пробует в ресторане вкусный соус или видит на полке магазина что-то новенькое, мы приносим его в компанию для исследования и оценки.

А далее запускается отлаженный механизм реализации продукта от идеи до запуска. Общая схема выглядит так.
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Рисунок 5. Схема запуска нового продукта

Мы очень серьезно отбираем идеи, и упомянутая на схеме внутренняя дегустация — это не просто «сели, попробовали». В «Тамаки» есть дегустационная комиссия, все члены которой прошли тест на оценку сенсорной чувствительности.
К внешним дегустациям и тестированиям допускаются только те образцы, которые получили от нашей комиссии 8–9 баллов из 10 возможных.
Далее мы проводим количественное исследование: отправляем большой выборке нашей аудитории (как правило, участвует около 100 человек) тест со множеством вопросов. После оценки результатов переходим к качественным исследованиям: это глубинное интервью для профессионального рынка и фокус-группа для рынка B2C.
Всегда важно понимать, какие задачи клиента решит продукт — в маркетинге это называется jobs to be done[19]. Согласно данному подходу, покупатель как бы «нанимает» товар или услугу для решения своей задачи, и исходя из этого нужно проводить сегментацию.
Мы шли этим путем, даже когда принято было сегментировать только по целевой аудитории, для которой продукт предназначен. Я всегда говорю: наш продукт — это не соус, а гарантия того, что блюдо у повара точно получится таким, как надо, без ошибок из-за нюансов приготовления. Наш продукт — это одинаковый вкус и стабильное качество во всех заведениях сети и основа для творческих экспериментов. Это путешествия по всему миру, не сходя с места, хорошее настроение посетителей в ресторанах.
Если же говорить про ритейл, то наши jobs to be done выглядят так:
• «Сделать привычные блюда вкуснее» — на это работает вся линейка street food соусов: для спасения вкуса гречки, макарон, котлет и сосисок.
• «Поддерживать особые гастрономические предпочтения» — сюда идеально вписываются концепция «путешествуй с “Тамаки”» и соусы различных кухонь мира.
«Работа» продукта начинается, когда пользователь находит в нем ценность — то, ради чего готов его «нанять», что в конечном счете и является триггером покупки. Если вы еще не знаете свои jobs to be done, подумайте об этом.

Название как ключ к успеху
«У хита должно быть броское яркое название!» — еще один миф, который только мешает запуску успешных продуктов. Нейминг безусловно играет роль, но главное здесь не яркость, а ясность для потребителя. Важно не перемудрить.
Например, у нас в ассортименте был соус «Черный чеснок» (Black Garlic) — идеальное дополнение для паназиатской кухни, особенно для вок-блюд. Но людям, даже среди профессиональной аудитории поваров, было непонятно, как его использовать. Продукт с потенциалом хита не продавался так, как нам хотелось бы, поэтому было решено заменить название на «Вок-соус». Это звучало не так красиво, зато полностью объясняло суть продукта: покупатель сразу понимал, что и как он будет готовить с этим соусом и какой результат получит. После переименования мы увидели совсем другие цифры продаж.
Еще один пример — соус «Тонкацу». Это был первый оригинальный, аутентичный соус в нашей компании, он сочетал томатные и сливовые нотки, даже банальную сосиску превращал в интересное блюдо. Профессионалы знают, что тонкацу — это японский кетчуп, а вот в рознице продажи шли медленно, потому что слово не на слуху. Что за тонкацу такое? Для чего? Чтобы снять вопросы, для ритейла мы переименовали продукт в «Японский кетчуп».
А у «Лукового соуса» история еще интереснее. Мы считали, что слово «луковый» в названии оттолкнет покупателя, так как многие не любят этот продукт, ассоциирующийся с противным вареным луком из супа в детском саду. Было много вариантов, но для фокус-группы мы отобрали четыре, для чистоты исследования взяли два нейтральных — «Французский соус» и соус Crispy, и два с упоминанием спорного слова — «Жареный лук» и «Луковый соус».
По итогам глубинного интервью с десятью респондентами оказалось, что «луковый» не отталкивает! Те, кто действительно не любит лук, и так отвернутся от продукта, увидев состав. А остальные не готовы к тому, что название будет загадочным, как черный ящик в известной телепередаче. Никому не интересно тратить время на выяснения: раз соус луковый, то это и нужно написать на этикетке. Так мы и сделали, и продукт занял свою нишу и нашел лояльных потребителей. Более того, мы получаем заказы от заведений, подающих крафтовое пиво: они добавляют наш «Луковый соус» прямо в напиток, создавая особый вкус для нового сорта.

Лайфхаки, которые выделяют продукт и помогают взлететь в топ
В нашем сегменте дизайн упаковок грешит стилистическим однообразием. Особенно это было заметно до 2020-21 годов: на лицевой части этикетки изображалось какое-то блюдо, политое соусом, и рядом стоял этот же соус в невзрачной плошке. Вначале и мы шли по этому пути, но стало ясно, что в таком оформлении продукт теряется среди похожих. Как раз в то время у нас появился новый брендбук, который располагал к минималистичному дизайну, и мы решили использовать нестандартный ход: пронумеровали соусы и поместили соответствующие цифры на этикетки. Это визуально выделило наши продукты и к тому же облегчило жизнь клиентам. Повара быстро оформляют заказ на соус № 3, а жена, отправляя мужа в магазин, пишет в списке «Тамаки» № 5, а не «ну, такой с куриной ножкой на этикетке».
Затем нумерация перешла и на другие продукты и стала частью сторителлинга компании. Мы используем цифры в маркетинговых коммуникациях с поварами и дистрибьюторами. Например, корейские водоросли нори — самые простые в использовании, пластичные и гибкие, получили номер 5: нори на пятерку. А цифра 8 — это знак бесконечности, бесконечного доверия и качества. Клиенты легко включились в эту «игру», и идея с цифрами стала нашей фишкой и двигателем продаж, а некоторые наши конкуренты называют нас цифровыми соусами.

Портфельный подход для раскачки рынка
Чтобы пошли продажи, продукт должны как минимум попробовать. А как это произойдет, учитывая общую консервативность российского, да и не только российского рынка? По нашему опыту, есть страны, более открытые для новинок, как ОАЭ, Великобритания, а в других, например в Италии, Испании, России, люди предпочитают понятные продукты привычных брендов. Такие рынки нужно вначале раскачать, и мы используем для этого портфельный подход.
Когда соусы только появились в нашем ассортименте, мы отдавали их практически даром. Бутылочки соуса шли в подарок за покупку самого ходового на тот момент товара, продавались «в нагрузку» к основному заказу дистрибьютора: «Возьмите соусы — будет скидка на всю отгрузку», «Возьмите весь ассортимент (на тот момент у нас в каталоге было 6 позиций), и получите скидку». Мы всеми силами пытались сделать так, чтобы покупать с соусами было выгоднее, чем без них, а в номенклатуре и прайсе дистрибьютора появилась такая позиция. Таким образом новый продукт становился видимым для клиентов дистрибьютора, и его могли выбрать.
Я уже рассказывал в главе 4, как имбирь стал локомотивом нашего бизнеса, и благодаря ему мы продавали васаби, рис, водоросли. Так же и с соусами: получив новинку бесплатно или в нагрузку, повара пробовали, узнавали, привыкали, и через некоторое время это создавало вал заказов. Клиенты уже сами включали соусы в отгрузку, увеличивали количество литров и охотнее брали новые вкусы. На момент написания книги соусы уже вытеснили из нашего ассортимента старые локомотивы и теперь сами выступают основным продуктом в портфеле, куда мы добавляем новинки.

Продукт-хит — это не всегда огромные продажи
Хиты рвут рынок и раскупаются максимальными объемами… но не всегда. У нас в ассортименте есть абсолютный хит, который почти не прирастает в проданных литрах — соус «Лемонграсс». Его используют в малых количествах, так что бутылки даже профессиональному повару хватает надолго. Купив один раз, он может не повторять заказ каждый месяц. Но именно благодаря Лемонграссу нас знают. На каждой выставке, на каждом мероприятии для поваров к нам подходят и говорят: «О, “Тамаки”! Ваш “Лемонграсс” идеален!» Это хит не в смысле больших прибылей, а с точки зрения имиджевого капитала.
Любое направление перенасыщено традиционными продуктами, вкусами и решениями, поэтому необычные сочетания привлекают внимание. Недавно крупная торговая сеть заинтересовалась нашими нестандартными вкусами: манго-чили, чили с ананасом, зеленым чили и тем самым лемонграссом.
Такой нишевой хит способен играть роль продукта-маркера, который нас идентифицирует, открывает компании интересные рынки и сети, а затем портфельным методом можно заводить туда и другие товары. Поэтому при оценке влияния продукта на бизнес всегда нужно смотреть шире — важна не только прибыль.
Вообще, успешный бизнес вполне реально выстроить на нишевых продуктах. В любом сегменте рынка есть большие игроки, которые его наполняют, например, 80 % рынка соусов — это кетчуп и майонез. Мы не пошли конкурировать с ними, а начали развиваться на тех 20 % рынка, которые остаются под более интересные вкусы, и эта стратегия оказалась выигрышной.

Нежданный хит
При грамотном подходе успех продукта — это прогнозируемая история, тем не менее неожиданности случаются. Пример из нашей практики — соус «Спайси».
Одно время мы делали ставку на эксклюзивные и трендовые веганские соусы, думали — за ними будущее. И тут у моего партнера Кирилла родилась идея сделать готовый соус «Спайси» с майонезной основой и перцем чили. Это не соотносится с идеями здорового питания, к тому же обычно подобный соус повара готовят сами, просто смешивая майонез с чем-то острым.
Но были и аргументы за: «самодельный» продукт хранится не так долго, как готовый, да и добиться стабильного результата сложно: каждый раз в одном и то же заведении вкус будет отличаться. После тщательного анализа пришли к выводу, что спрос на готовый «Спайси» среди поваров вполне реален, и решили попробовать.
И тут снова сюрприз: ориентируясь на сегмент HoReCa, в ритейл мы выпустили «Спайси» скорее для ассортимента, а выстрелил он именно там. Очень скоро соус вышел на 5 место по продажам на маркетплейсах, торговые сети стали увеличивать объемы закупок. Оказалось, между «здорОво» и «нездорОво, но очень вкусно» люди выбирают второе.
Рестораны же отнеслись к новинке спокойнее, и только через год, когда мы «раскачали» рынок и донесли преимущества — длительное хранение, экономия времени, стабильный вкус — пошли заказы на литровый формат «Спайси» от федеральных ресторанных сетей. Такой витиеватый путь продукта к успеху — тоже вариант нормы.

Хит или не хит — определяет потребитель
Наш операционный директор Анастасия, разумеется, всегда имела полный доступ к статистике продаж, но по-настоящему она осознала, что мы делаем хиты, когда столкнулась с ними нос к носу, находясь в отпуске. В Ставрополе родственники затащили Анастасию в маленькое кафе азиатского стритфуда.
— Вы уверены, что туда стоит идти? — спросила она. Заведение располагалось возле рынка и с улицы не производило особого впечатления.
— Там лучшие воки в городе, — уверили ее.
И первое, что Настя увидела, когда вошла внутрь — целая батарея соусов «Тамаки» в самом большом формате — 1,8 л. Они стояли этикетками вперед, как напитки в баре, и каждый мог увидеть: самые вкусные воки в городе делаются с соусами «Тамаки». «С вашим терияки всегда все получается вкусно, лучший соус», — сказали ошарашенной и обрадованной Анастасии повара.
Вернувшись, Настя поговорила с региональным менеджером, рассказала, какую репутацию создали себе наши соусы в Ставропольском крае, и с тех пор это направление активно развивается, прирастают новые дистрибьюторы, а существующие увеличивают заказы.
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Соусы Тамаки в Ставропольском крае

Я тоже убеждаюсь в том, что мы идем в верном направлении, когда вижу положительную реакцию потребителя. Это приятно, когда ты приходишь на ТВ, чтобы участвовать в передаче, а гример говорит: «“Тамаки”! У меня ваши соусы в холодильнике стоят!»
Главное — не застревать на этом позитивном подкреплении и не прекращать развитие.

Как настроить процесс непрерывных улучшений
Даже если у вас уже есть хит, он должен постоянно обновляться и улучшаться. Мы продаем терияки 10 лет, но в течение этого времени не раз менялись дизайн этикетки, формат упаковки, литраж. Да, это затраты, но они себя окупают, потому что так наш соус идет в ногу с потребностями рынка и не приедается.
Еще один свежий пример — салат хияши ваками под брендом «Тамаки PRO». У нас уже был успешный салат чука, но в 2023 году стало понятно, что ресторанный рынок ждет и других фантазийных салатов из водорослей, которые помогли бы оптимизировать фудкост — соотношение себестоимости блюд и цены их продажи клиенту. В тот момент именно снижение затрат было основной болью рынка. Мы создали продукт под этот запрос, затем дорабатывали состав водорослей, аромат, ингредиенты, пока не получилось именно то, что хотят повара по оптимальной цене.
В итоге, на выставке Prod Expo 2024 наш салат получил заслуженную медаль в категории «ЗОЖ». Сразу же после запуска продажи прибавляли по 30 % каждый месяц. Теперь мы можем точно сказать, что это — новый хит, которого бы не случилось, если бы мы зациклились на привычном салате чука.
Рынок меняется. Именно поэтому успешный бизнес никогда не останавливается в процессе генерации новых идей и улучшении уже состоявшихся хитов продаж.
Несмотря на очевидную эффективность нашей схемы запуска новых продуктов, на момент написания книги мы вводим новую систему генерации идей, куда вовлечены отделы маркетинга, закупок и разработки. У каждого из них свой инструментарий для выяснения потребностей рынка, например, маркетинг в результате опроса дистрибьюторов получает четкие оцифрованные результаты: список продуктов, количество потребления по каждому, цена и так далее. Результаты всех исследований суммируются, и отдел разработки получает конкретное техническое задание на новый продукт: желательный состав, целевая аудитория продукта, jobs to be done, особенности применения.
Одновременно мы смотрим, как этот продукт сможет встроиться в существующую производственную цепочку. Так, у нас есть генеральный план развития на каждый год, и уже в начале 2024 года мы обменивались идеями и планировали расширение ассортимента с учетом того, что в 2026-27 году у нас будет новая производственная площадка. Здесь главное — максимально широко посмотреть на разные варианты продуктов, которыми мы можем насытить рынок.
Но нужно учитывать, что жизнь динамична, иногда акценты смещаются, и система планирования ассортимента должна быть настроена так, чтобы чутко реагировать на изменения.
Для этого мы создали стратегическую структуру — ассортиментный комитет, который встречается регулярно, раз в месяц, чтобы пересмотреть ассортимент. Конечно, все решения принимаются на основе объективных данных и цифр, но все равно это очень эмоциональные встречи. Каждый продукт — как любимый ребенок. Он рождался и развивался у нас на глазах, мы помним, сколько труда и души было в него вложено. Сложно просто взять и остановить его выпуск. Тем не менее иногда это приходится делать. Любой бизнес создается, чтобы генерировать прибыль. 80 % этой прибыли обычно приносит несколько флагманских продуктов, но и «поддерживающие» 20 % должны оправдывать себя и работать на развитие компании. Когда этого не происходит, наступает время освободить пространство для чего-то нового.
Продукт-хит и сильный бизнес в целом — это непрерывные улучшения. Если ты не улучшаешься, то точно идешь не туда.
Бизнес-рецепт «Тамаки»
Надежный источник идей
1. Смотрите, что интересного есть в вашем сегменте на мировом рынке, у конкурентов.
2. Берите самые успешные продукты за образец. Если это сработало во всем мире, с высокой долей вероятности сработает и у вас. Рынки так и развиваются: одна успешная идея распространяется и тиражируется. Всем известный пример – соцсеть ВКонтакте, которая в свое время состоялась потому, что почти дословно повторила идею известной американской сети, а затем уже начала развиваться самостоятельно и задавать собственные тренды.
3. Улучшайте, адаптируйте продукт под свой бизнес и свой рынок.
4. Экспериментируйте с теми наработками и идеями, которые у вас уже есть, и постоянно развивайте продукт.

Гипотез и идей всегда должно быть много, потому что никакой анализ и никакая интуиция не скажут на 100 %, что сработает. Успешная модель, которую вы увидите у других, может перевернуть ваш бизнес и стать катализатором развития. Успех – это набор процессов и технологий, которые можно и нужно брать на себя.


Часть 2
Личное чемпионство


Глава 11
Из закрытого гештальта не дует

Представьте себе ситуацию. Маленький мальчик видит на столе чашку: «Интересно, что в ней? Тяжелая или не очень? А смогу я дотянуться вот прямо отсюда?» Мальчик хватает чашку — но там горячий чай. Пальцы разжимаются от неожиданности, чашка падает — брызги, осколки, грохот…
На шум выбегают мама с папой, обнимают перепуганного сына, говорят, что горячее трогать нельзя, а то вот что получается. Потом вытирают лужу, убирают осколки и живут дальше. Это — закрытый гештальт.
А если в такой же истории мама с папой стыдят мальчика за глупое любопытство и за слезы, потому что «мужчины не плачут», гештальт остается открытым. Превратившись во взрослого дядю, этот мальчик подавляет в себе любопытство и боится проявить инициативу. Или наоборот — запрещает и себе, и другим проявлять эмоции, изживает в себе «слабость», становясь тираном для всех окружающих. Он, может, уже и не помнит про ту чашку, но она до сих пор управляет его жизнью.
Говоря максимально просто, гештальт — это переживание. Если вы прочувствовали его до конца, довели до логического завершения, оно превращается в опыт, с которым вы двигаетесь дальше — осторожнее, мудрее, мощнее. Если гештальт оборвался «на полуслове», из него сквозит прошлым. В таком состоянии бесполезно затевать новый этап, открывать бизнес, создавать масштабные проекты. Невозможно стать визионером или трендсеттером. Вся ваша психическая и физическая энергия уходит на то, чтобы заткнуть дыру, на уровне тела возникает мышечный зажим, а в голове — стеклянный потолок. Этот термин принято использовать в отношении выстроенных кем-то извне препятствий для развития, но самые толстые бронированные стекла мы устанавливаем себе сами, накапливая открытые гештальты.
Первые 5 лет бизнеса я не мог понять, почему сотрудники не делают то, что я говорю. Почему, как только я выхожу из офиса, все перестают работать? Было ощущение, что в компании две лодки — в одной я и пара партнеров, а в другой все остальные, и мы гребем в разные стороны.
Когда стал разбираться в себе, понял, что с детства в силу семейных обстоятельств, о которых скажу чуть дальше, во мне сидела неудовлетворенная потребность быть центром, вокруг которого все вращается, а также убеждение, что деньги — это главная мотивация для всех. И вот вроде бы гештальт закрыт: я директор, все смотрят на меня, выполняют указания и получают зарплату. Но я тогда не понимал одного: все люди разные, у всех разный ход мысли, и оклад для них — вовсе не идеальная мотивация. Сотрудники не видели смысла делать что-либо, потому что:
а) все делал я сам;
б) их действия или бездействие на размер дохода не влияли — оклад они получали в любом случае;
в) люди, для которых главная мотивация лежит вне плоскости денег, вообще оставались за бортом — я не мог предложить им ничего нематериального.
Я понял, чего мне не хватает: четких показателей KPI, системы нематериальной мотивации, корпоративной культуры и в целом систематизации процессов, которая освободила бы меня от рутины.
Разобравшись, откуда сквознячок, я увидел путь выхода из тупика. Для начала пошел учиться на курс по системному мышлению, и меня поместили на уровень моих сотрудников. Я научился понимать их мотивацию, разговаривать на их языке. Я стал понятным, предсказуемым и выстроил систему мотивации. Сотрудники приняли условия игры, как только поняли, за что им платят, какие у нас цели, какими инструментами мы будем их добиваться.
С вовремя разобранного гештальта началось построение всей системы «Тамаки», бонусы от которой и я, и сотрудники, и компания получаем до сих пор. До этого я думал, что найду человека, который придет и внедрит системность за меня. Но так не работает. Ядро личности — это наши убеждения и гештальты. Самое ценное в нас — это наши мозги и опыт, прожить который должны именно мы, а не кто-то другой. И мне, чтобы вырасти, пришлось сначала разобраться с собой.
Незавершенные гештальты могут возникнуть в любом возрасте и в любой ситуации: образование не в том вузе, о котором мечталось, неудачный брак, работа, где что-то не получилось… Нагрубили в очереди, наорал начальник — казалось бы, мелочи. Но если вы не даете себе их прожить и превратить в успешный опыт, возникает тот самый мышечный зажим — и вот вам снова дует.
Это сложно — закрывать гештальты. Даже о мимолетном хамстве не хочется вспоминать, не говоря уж о по-настоящему травмирующих событиях и больших разочарованиях, но иначе эта форточка не закроется. Нужно вспомнить, прожить свой гештальт до конца и сделать его успешным. В этом главный фокус.
Признать: да, вот такая была жизнь, я совершал такие поступки и испытывал такие чувства.
Отпустить и простить тех, кто замешан в этом переживании, и себя самого.
Дать ситуации мысленный Оскар: это была ваша лучшая роль, она многое вам дала, и вы сыграли ее на ура. А теперь можно поставить статуэтку на полку, закрыть дверь в комнату и пойти заниматься делами.
Этот Оскар можно вручить даже очень тяжелым событиям. Я точно знаю, потому что прошел через это.
У одного из моих младших братьев ДЦП. Он родился совершенно здоровым, как и его брат-близнец, но несчастный случай в роддоме, 6 минут без дыхания — и жизнь всей нашей семьи перевернулась.
Я по-прежнему получал достаточно любви, но внимания, конечно, стало меньше. Будучи и без того стеснительным ребенком, для которого стишок Деду Морозу рассказать — уже подвиг, вынужден был прятаться от жадного любопытства соседей. Другие же дети часто не хотели играть с нами из-за того, что один из братьев Беляниных — с особенностями.
Это могло создать у меня в голове сотни стеклянных потолков, но мое переживание не прервали. Родители дали нам возможность обдумать, проговорить, принять новый формат жизни, и в закрытом виде этот гештальт сделал меня тем, кто я есть.
• Я перестал быть центром семьи и внимания родителей, но зато острее чувствовал свое старшинство и ответственность за братьев. Был главным и в нашей дворовой жизни, и в играх — придумывал сценарии, определял правила, играл роль директора. А когда вырос, стал им по-настоящему.
• Понятно, что когда в семье человек с особыми потребностями здоровья, все деньги уходят на его лечение и реабилитацию. Это создало вынуждающее обстоятельство — зарабатывать и быть сильным. Варианты «искать себя», лежа на диване, или сидеть где-то на скромной зарплате были для меня исключены с самого начала.
• Я научился чутко реагировать на отношение людей, предчувствовать, исходит ли от них угроза насмешки или агрессии. А теперь, когда приходится искать партнеров и нанимать сотрудников, за 5 минут понимаю, по пути ли нам.
• Я привык, что нас трое и мы — команда. И с тех пор самый продуктивный для меня формат работы́ — именно в триаде, я рассказывал об этом в главе 2.
• А главное — впоследствии я увидел, что мой брат, несмотря на страшный диагноз, живет полной жизнью: работает, общается, вращается в комьюнити таких же ребят. Поэтому уверен, что не бывает ситуаций, когда можно просто опустить лапки и плыть по течению. Для того чтобы добиться успеха, нужно действовать и искать сообщество людей со схожими интересами и опытом.
И это — только малая часть того влияния, которое трагедия оказала на меня и на всех членов нашей семьи.
Как бы ни было трудно, нужно закрыть прошлое. Я привык это делать через проживание внутри себя, кто-то выбирает психологов, и это тоже нормально.

Также помогают:
• Йога и спорт — с их помощью уходят мышечные зажимы, меняется гормональный фон, а негативные эмоции не заталкиваются внутрь, а высвобождаются экологичным способом. К тому же это возможность остановиться и дать себе время на проживание. Пока тело работает, в голове вы можете разложить свое переживание по полочкам и превратить его в опыт.
• Достаточный сон — многие вещи мы обрабатываем на бессознательном уровне, когда мозг спит. Именно поэтому иногда плачем во сне, убегаем или деремся с кем-то, с кем не можем в реальной жизни. Главное — дать мозгу необходимое время для этой работы во сне.
• Семья и команда — они создают, во-первых, поддерживающий эмоциональный фон, во-вторых, обстоятельства, вынуждающие пробить свой стеклянный потолок, найти доход для семьи, обеспечить сотрудников работой, зарплатой и перспективами.

На самом деле прошлого не существует. Есть лишь наше отношение к нему, которое можно переиграть:
Принять обстоятельства и тот выбор, который вы в них сделали. Простить всех, и себя — в первую очередь.
↓
Зафиксировать результат: что потеряли, что приобрели, «чем сердце успокоилось».
↓
Подвести черту и отпустить, чтобы строить жизнь и бизнес, глядя вперед, а не оборачиваясь в вечно открытую форточку за спиной.
↓
Найти или «перезагрузить» отношения с любимым человеком, родными, близкими друзьями. Вам понадобится сильная эмоциональная поддержка.
↓
Найти коуча или ментора, причем не обязательно гуру с дипломами. Вашим личным ментором, который наводит на нужные мысли и решения, может оказаться тренер в спортзале, водитель или автор повлиявшей на вас книги.
↓
Только на таком фундаменте возможно создать прочное будущее.
Тема для разговора с собой
Выпишите на лист бумаги все свои «стеклянные потолки» – чего вы хотите добиться, но по каким-то причинам не можете.
Подумайте, почему вы себе поставили каждый из этих потолков (а это точно сделали вы!).
Какие за ними стоят ограничивающие убеждения? Какие воспоминания, обиды? Какие слова первой учительницы, лучшего друга или бывшего соседа?
Как дать этой ситуации Оскар и вывернуть ее на успешную сторону?


Глава 12
Какой нарратив – такая и жизнь

Спросите у нескольких владельцев компаний, переживших Covid: «Как это было?», и вы получите совершенно разные ответы.
Один скажет: «Это был ад. Мы выжили и даже выросли, но все равно компанию отбросило на 3 года назад. Я разорюсь на психотерапевтах, чтобы отойти от этого ужаса». А другой ответит: «Это было время классных возможностей, мы столько нового придумали».
Ситуация одна и та же, даже результаты примерно одинаковые, а реакции диаметрально противоположные. Уверен, вы не раз замечали подобные вещи и в бизнесе, и в жизни. Наше восприятие определяют прежние установки. Они как фильтры в фоторедакторе накладываются на зрение, и мы оцениваем все, что видим, через них. Какой фильтр — такой и мир вокруг. Кто-то видит все в сепии: «Тише едешь, дальше будешь. Счастье любит тишину. Выше головы не прыгнешь…» У других везде зеленый свет, и им все удается, а у третьих — сплошной негатив.
Мировоззрение формируется еще в детстве: вместе со сказками, фильмами, религиозными традициями и общим культурным фоном, в котором растет ребенок.
Князю Гвидону Царевна-лебедь чудеса на блюдечке приносит. Емеля на печи сидит, а щука его желания исполняет. Вот вам один из наших национальных нарративов: «Успешному человеку просто повезло, так что можно ничего не делать и ждать, пока все само с неба свалится».
Ненасытная старуха, которая хотела все и сразу, остается у разбитого корыта. Настенька, наоборот — безропотно едет в лес умирать, смиренно отвечает Морозко, мол, не холодно мне, дедушка, а в результате получает жениха и богатое приданое. Это еще одна установка: «Не высовываться, не хотеть слишком много, а то вообще все потеряешь».
В европейских сказках иначе. Солдат возвращается со службы ни с чем, но за счет ума, смекалки, напора добывает волшебное огниво, а следом — деньги, трон и королевскую дочку в жены. Поэтому европейцам никогда не было стыдно карабкаться вверх, делать карьеру и деньги. В их картине мира это абсолютно естественный путь.
Это не значит, что одни национальные нарративы лучше других. Они непохожи из-за различных условий жизни, и важно это понимать, чтобы быть максимально свободными в своих решениях и самим выбирать фильтры, которые неизбежно окажутся у вас перед глазами. Хотя бы часть из них.
В детстве мне читали сказки разных народов мира, даже африканские и японские, и теперь я уверен, что это был один из мощных факторов успеха. Я с малых лет учился видеть мир во всем многообразии, представлять варианты своего будущего и находить различные способы решения задач.
Если в вашей юности не нашлось места разнообразным нарративам, постарайтесь открыть их своим детям — знакомьте их с разными сказками, легендами, мифами. Такое взаимопроникновение и взаимообогащение нарративов создает лучшую почву для развития лидерских качеств и зрелой личности в целом. Школьное образование построено на том же принципе — разные предметы учат нас по-разному смотреть на мир, изменять угол зрения. И все, что в детстве я считал скучным и ненужным, впоследствии пригодилось мне в жизни, просто не в виде конкретных знаний по географии или литературе, а как алгоритм решения задач.
Одним из аспектов моей кандидатской диссертации по социологии была социальная реклама, и я обнаружил, что она основана исключительно на нарративах. Именно тогда я начал плотно изучать этот вопрос, познакомился с работами авторов нарративной терапии Майкла Уайта и Дэвида Эпстона. Если вы видите жизнь как историю успеха, то вас окружают возможности. И тогда отрицательный результат — тоже результат, а ошибка — еще одна ступенька к победе. Вы не останавливаетесь и не сдаетесь, потому что твердо знаете: впереди хэппи-энд. Если же для вас вся жизнь — история провала, то даже попадание в список Forbes будет восприниматься именно как проигрыш: «Ведь мог же возглавить, а я всего лишь попал».
Спросите любого: в какой стране легче всего создать бизнес, где больше возможностей для предпринимателей? В 9 из 10 случаев вам скажут: «Конечно, в Америке». Объективно это уже не так: чтобы добиться успеха в США, нужно приложить очень много усилий. В России сейчас возможностей для развития больше, просто у нас еще не сформировано соответствующее мышление. Государство прикладывает усилия, чтобы популяризировать бизнес как профессию, стимулировать молодежь открывать компании, что-то создавать и производить внутри страны. В долгосрочной перспективе это даст результат, но пока живее всех живых давний нарратив об американской мечте. Мы же столько раз видели это в голливудских фильмах, читали в книгах, обсуждали на кухне! Потому неудачи там переживаются легче и все видится в более позитивном ключе.
Неслучайно именно в США произошла история с Элизабет Холмс — «Стивом Джобсом в юбке», которая в 2015 году занимала первую строчку в списке самых богатых американских женщин-предпринимательниц по версии Forbes, а затем была осуждена за мошенничество. Элизабет обещала рынку прорывные технологии анализа крови, которые смогут быстро и дешево проводить сложнейшие исследования. Ее компания была абсолютно непрозрачной, проверить что-либо не представлялось возможным, но Элизабет так красиво говорила! Нарратив «Силиконовая долина — место, где молодые гении буквально на коленке создают великие продукты» обещал, что эта девушка в черной водолазке действительно утроит вложения инвесторов. И сама Элизабет поверила, что ей удастся всех обмануть. В другом месте, с иной системой нарративов ей не удалось бы провернуть подобный трюк.
Установки могут закладываться не только в детстве, но и в зрелом возрасте. Начиная бизнес, я прочитал книгу об Уоррене Баффетте. Там говорилось, что миллиардер ходит на работу… но большую часть времени он просто сидит и размышляет. «Стоп! — сказал себе я. — Я затыкаю собой все дыры, работаю по ночам, когда все уже давно дома. Семья меня скорее помнит, чем видит. А оказывается — можно спокойно выстраивать стратегии, высыпаться и получать миллиарды? Хочу как Баффетт!» С тех пор у меня сложился нарратив: «Большой бизнес — это про стратегию, а не про беготню белок в колесе». И сейчас я уже очень близок к такому формату работы.
Зачем я посвятил нарративам целую главу в книге о бизнесе? По трем причинам.
1. Нарратив, особенно религиозный, позволяет быстро разделить людей, компании и товары на своих и чужих. Россия — многоконфессиональная страна, поэтому мы дифференцируем часть наших продуктов еще и по такому принципу: получаем аккредитацию на халяльный и кошерный сертификаты, в православный пост помечаем и продвигаем подходящие продукты. Это не только повышает продажи среди определенных групп аудитории, но и формирует общее восприятие бренда «Тамаки»: мы на одной волне с их потребностями, а значит — свои.

2. Нарратив ложится в основу коммерческого сторителлинга, потому что он понятен для всех в стране и всегда оценивается плюс-минус одинаково. «Как встретишь Новый год, так его и проведешь» — это наша история, никому не надо объяснять, почему 31 декабря все суетятся с салатами. Тюльпаны на 8 марта, носки и пена для бритья на 23 февраля, Снегурочка, бабушкины блинчики и Чебурашка среди апельсинов — все это включает прогнозируемые реакции, ассоциации и эмоции именно у русскоговорящей аудитории, хотя остальным непонятно. Точно так же как нам кажется странной американская привязанность к арахисовому маслу. Нет в России нарратива о маме, заворачивающей детям в школу такие бутерброды. Для них это — символ заботы, любви и счастливого детства. Для нас — нет. Именно поэтому рекламные кампании далеко не всегда успешно отрабатывают в других странах без адаптации. Понимание и грамотное использование нарративов аудитории во всех касаниях с брендом могут в разы увеличить узнавание, доверие и лояльность.

3. Слоган и миссия компании — это тоже нарративы, которые вы создаете, а потом потихоньку внедряете установки в сознание своей аудитории: клиентов, команды, партнеров и поставщиков. Если нарратив достаточно сильный, со временем люди начинают реагировать на вас определенным образом. Слоган «Мы создаем вкус» позволил нам занять особую нишу на рынке, наши новинки ждут не просто как очередной продукт на полке, а как новое ощущение: «Конечно, “Тамаки” создает вкус. А кто же еще?» Нарративы способны управлять поведением, и игнорировать эту силу — значит обкрадывать себя и свой бизнес.

4. Нарратив объясняет все, что происходит в нашей жизни: выбор, который мы делаем, уроки, которые выносим из событий, смыслы, которые транслируем. Впитывая первые нарративы, ребенок отвечает себе на фундаментальный вопрос: «Мир опасен или безопасен?» И далее всю жизнь выстраивает логику своего поведения в соответствии с ответом. Люди, родившиеся в безопасном мире, в схожих ситуациях ведут себя совершенно иначе, чем те, кто считает мир опасным. Без понимания этой внутренней механики лидерство просто невозможно. Вначале ты разбираешься с собой, корректируешь «фильтры», которые тебя ограничивают, смещаешь их фокус в конструктивную сторону. Затем учишься распознавать нарративы в реакциях других людей и учитывать их в менеджменте, маркетинге, управлении персоналом и работе с партнерами.
Тема для разговора с собой
• Вы видите жизнь как историю успеха или провала?

Попробуйте быстро записать или наговорить аудиосообщение с краткими итогами последних 5 лет вашей жизни: что произошло, что удалось, а что нет, какие планы дальше. Главное – не поправляйте себя, записывайте именно так, как «идет мысль». А потом перечитайте (прослушайте) – нарратив будет очевиден.

• Какие детские книги повлияли на вас больше всего?

Вспомните минимум 3 сказки, запишите названия, а потом проработайте каждую по технике «5 почему».

Например, мне запомнилась сказка о Царевне-лягушке. Почему?
Потому что там шла речь о трех братьях, а я как раз один из троих в семье, включилась прямая ассоциация. Почему?

В сказках часто фигурируют три брата, причем самые интересные приключения, богатство и лучшая невеста достаются младшему. Мне как старшему было обидно. Почему?

… и так далее, минимум до пяти «почему». Если не останавливаться на «вроде бы окончательных» ответах и продолжать раскручивать цепочку, можно узнать о себе много нового. Именно по такой технике я понял, что сам себе сформировал нарратив: «У меня будет своя сказка, где старший брат умный, удачливый, добрый, и невеста у него самая красивая». Такие вещи о себе знать полезно.


Глава 13
Как быть здоровым и жить дольше

Представьте, что вам говорят: «Дорогой друг, вот тебе автомобиль — садись и поезжай. Но учти, он у тебя один на всю жизнь, другого не будет ни при каких обстоятельствах». Как вы будете относиться к своей машине? Уверен, что очень бережно: вовремя обслуживать, заливать качественный бензин, рихтовать и закрашивать царапины, не дожидаясь, пока пойдет коррозия. Да и по ухабам вы вряд ли поедете: только хорошие дороги и аккуратное вождение. Так вот, наше тело — и есть такая машина, одна на всю жизнь. Если хотите еще «поездить», нужно ценить и беречь то, что дано. Даже если раньше вы об этом не задумывались, и машину уже изрядно побило, важно сейчас остановиться и изменить привычки, чтобы получить максимум продолжительности жизни с тем «механизмом», что вы имеете. Я буду рад, если для кого-то из читателей именно с этой книги начнется переход к осознанному управлению своим здоровьем и качеством жизни.
Сколько вообще способен прожить человек? Где лимит?
Самая высокая ожидаемая средняя продолжительность жизни, 87 лет — в Монако. Далее идут Гонконг, Макао, Япония, Лихтенштейн (~85 лет), Швейцария, Сингапур, Италия, Ватикан и Южная Корея (~84 года). В России показатель ожидаемой продолжительности жизни — 70 лет[20].
При этом в мире существует 5 признанных «голубых зон»[21], где люди живут значительно дольше:
• остров Икария в Греции;
• остров Окинава в Японии;
• провинция Нуоро на Сардинии (Италия);
• община Лома-Линда в Калифорнии (США);
• полуостров Никоя в Коста-Рике.

Россия в мировой рейтинг не включена, но и у нас есть своя «голубая зона»: Ингушетия, где возраст 90—100 лет и более — обычное дело. Причем так было всегда, даже когда средняя продолжительность жизни в России была 30 лет (1896-97). В этих регионах климат, питание, генетика, социум, привычки и образ жизни людей складываются именно так, чтобы порождать максимальное количество долгожителей.
Для большинства из нас невозможно просто переехать в «голубую зону», чтобы прожить до 100 лет, как минимум генетика у нас не такая, как у местных жителей. Считается, что продолжительность и качество жизни определяется на 50 % именно генами, на 10 % внешними обстоятельствами, на которые мы не можем повлиять, а вот оставшиеся 40 % находятся в зоне нашего контроля. С ними можно работать, чтобы обеспечить себе не просто максимально долгую, но и активную жизнь.
Я никогда не курил, но и спортом особенно не занимался, это уберегло меня от травм, которые есть у многих сверстников. Настоящий переворот в моем сознании произошел, когда уже началась история «Тамаки», и я стал много времени проводить в Китае. Однажды поставщики угря повезли меня в гости к старцу или сенсею, как они говорят. Он даже не взглянул на меня, заварил чай, разлил по чашкам, и очень скоро мы ушли. Но этого десятиминутного чаепития хватило, чтобы «раскусить» мою суть. Он сказал ребятам: «С ним можно работать», и я получил поставку в кредит. Тогда я удивился, что обещанный мне старец не очень-то и стар, лет 60 на вид, даже с поправкой на общую моложавость азиатов. Но мне объяснили, что на самом деле ему уже 85. Увидев такой пример китайского активного долголетия, я стал интересоваться, как им это удается. Затем увлекся темой биохакинга в принципе, изучил разные источники и практики. В итоге, у меня сформировался список составляющих долголетия. Чем больше внимания уделять каждому пункту, тем более длинной и здоровой будет жизнь. О том, насколько хорошо я в этом разобрался, говорит тот факт, что мне часто дают лет на 10 меньше реального возраста.
• Энергия ци (气), ñîí è ñîëíöå
Китайцы верят, что в каждого человека при рождении закладывается определенное количество жизненной энергии — ци. Когда она заканчивается, человек умирает, и секрет долголетия состоит в том, чтобы максимально экономно ее расходовать. Солнечный свет подпитывает человека, так что собственный запас ци на ежедневные дела почти не тратится, а вот с заходом солнца мы начинаем расходовать свой ресурс. Работа по ночам, дискотеки, соцсети и сериалы — неважно, что именно вы делаете, «совиный» образ жизни в любом случае укорачивает жизнь. У этого есть и научное обоснование. Наш организм — это большая химическая лаборатория, и синтез многих веществ, в том числе триптофана и дофамина, о которых мы много говорили в этой книге, зависит от солнечных лучей.
В современном ритме жизни и тем более в России, где зимой светает к 9, а темнеет уже к 17 часам, невозможно реально ложиться и вставать вместе с солнцем, но максимально приблизиться к такому режиму — можно и нужно. Гормон сна мелатонин, нужный мозгу, чтобы переработать эмоции и события дня, «дорешать» все задачки, которые вы не смогли осилить в бодрствующем состоянии, вырабатывается только с 21 часа до 2 часов ночи. Если ложиться позже, сон любой продолжительности будет бесполезен: не освежит, не прочистит голову и не придаст сил на новый день. Жизненная энергия ци будет утекать сквозь пальцы.
• Баланс работы и отдыха
Если представить развитие человека в виде графика, то получится что-то вроде кардиограммы с чередованием фаз роста и спокойных периодов: растем — замедляемся, растем — замедляемся. Это — здоровый темпоритм жизни, и если не чередовать работу и расслабление, то очень быстро наступит выгорание.
Конечно, существует такой тип людей-достигаторов, у которых периоды роста очень длинные, а расслабление сведено практически на нет. Они работают как заведенные и действительно достигают многого… Но платой за это становится травмированная команда, несчастливая семья или ее отсутствие, одиночество, болезни и состояния, близкие к психопатии. Я насмотрелся на подобные вещи, поэтому одной из важнейших жизненных концепций для меня является баланс работы и отдыха (work-life balance). Даже в очень загруженные недели я стараюсь выделять себе один день на замедление: работаю, но в спокойном ритме, больше анализирую и планирую, чем действую. И неспроста у части команды «Тамаки» один день в неделю выделяется под отчеты. В чате руководителей мы все пишем, как прошла рабочая неделя, рефлексируем. Это тоже способ замедлиться и плавно войти в фазу расслабления.
• Фокус на себя
В иудаизме — шаббат, в буддизме — медитации, во многих культурах заложена практика временного отключения от внешнего мира, чтобы сосредоточиться на внутреннем. Это важно! Мы выдаем максимальный результат там, куда направляем фокус. Так что основная валюта любого из нас — наше внимание, при этом его все время пытаются украсть: телефон, мессенджеры, соцсети, яркие баннеры, бесконечный режим многозадачности на работе и дома. Чтобы оставаться в здоровом состоянии, нужно возвращать внимание «в домик»: обнулять дешевый дофамин, на который разменяли свою энергию. Лучшим опытом такого дофаминового детокса для меня была випассана[22]. Я решил пройти этот опыт из чистого интереса: выдержу ли, насколько зависим от гаджетов? Но уже к вечеру первого дня без телефона и разговоров, но зато с медитациями и дыхательными практиками, я понял, что мне хорошо, я люблю весь мир, во мне буквально бурлит энергия. Где же все это было раньше? Распылялось на внешние раздражители. Когда после випассаны я включил телефон, было ощущение, что меня 50 лет не было в сети, столько пропущенных звонков, сообщений и событий: у сотового оператора началась промоакция, десятки пропущенных звонков от коллег, приглашений на интервью и спам смс… В обычные дни я не замечал, как много энергии уходит в никуда, а здесь стало очевидно: если в планах счастливое и долгое дожитие, то нужно сохранять что-то и для себя.
Если не можете или не хотите себе позволить випассану или другой длительный ретрит, устраивайте дофаминовый детокс хотя бы на день раз в неделю. Отключайте телефон и уделяйте внимание себе. Увидите, как много способна дать эта привычка как с точки зрения самочувствия, так и в плане работоспособности во все остальные дни.
• Физическая активность
Активная долгая жизнь, лежа на диване, невозможна, так что физкультура — обязательная часть инвестиций в свое здоровье. Я намеренно употребляю именно слово «физкультура», так как вовсе необязательно бегать, заниматься силовыми тренировками или каким-то серьезным видом спорта. Обычной зарядки и привычки к пешей ходьбе достаточно, чтобы наполнить тело энергией и разложить все по полочкам в голове. Я уже рассказывал, что ходьба — это мой способ войти в состояние, близкое к гениальности, и найти решение любой проблемы. Я хожу в походы, а в будние дни часто передвигаюсь по городу пешком и на метро. Приезжая по делам в новый город, обязательно иду в центр и несколько часов брожу по улицам. Это идеальный способ понять место, почувствовать биение жизни и дать себе энергетическую подпитку для создания здорового будущего.
• Питание и вредные/полезные привычки
«Чашка кипятка один раз в день» — как вам такой медицинский совет? В Китае ему никто не удивляется. Чтобы быть здоровым, очевидно нужно отказаться от курения, алкоголя и кофе, но многие идут дальше и отказываются даже от чая в пользу обычной горячей воды. Она способствует оттоку лимфы, ускоряет кровообращение и метаболизм, органы быстрее насыщаются кислородом, а пища — преобразуется в энергию. Полезная и доступная абсолютно всем привычка. Еще один принцип долгой здоровой жизни, который я подсмотрел в Китае, — это овощи к каждому приему пищи, включая завтрак. Это также влияет на обмен веществ и позволяет легче контролировать вес.
• Витамины, добавки, медицинское обслуживание
100—200 лет назад люди, живущие в малосолнечных широтах, испытывали постоянный дефицит витамина D, а моряки страдали от цинги в отсутствие свежих овощей и фруктов, богатых витамином C, и с этим мало что можно было поделать. Сегодня у нас есть возможность восполнить дефицит любых веществ в организме вне зависимости от климата и условий жизни. Не пользоваться этим просто глупо. Мой мастхэв — витамин D и омега-3 на постоянной основе, раз в полгода — курс витаминов с упором на группу B, причем важно постоянно менять марку, чтобы привыкание не снизило эффективность добавок. Возможно, вам понадобятся и другие добавки или специфические препараты, это легко выяснить, сдав анализ крови на запас микроэлементов и базовые гормоны.
Естественно, важно регулярно проходить медицинский чекап, вовремя посещать врачей и держать под контролем хронические заболевания.
• Развитие мозга
Молодость живет в префронтальной коре головного мозга. Именно она отвечает за настойчивость, организованность, планирование и прогнозирование, самоконтроль и способность делать выводы. Как только мы встаем в колею шаблонов поведения и действуем автоматически, префронтальная кора снижает активность, и человек стареет — как умственно, так и физически. Поэтому важно учить языки, заниматься творчеством, получать образование, повышать квалификацию, читать профессиональную литературу. Чем активнее мозг постигает новое и отходит от заученных паттернов, тем моложе лицо и тело.
Некоторые профессии помогают сохранить ясный ум до старости. Например, дольше живут те, кто передает свои знания: ученые, преподаватели, тренеры, лекторы, авторы учебников. Работая с учениками, почти невозможно скатиться в шаблон — в любом случае возникнет нестандартный вопрос, парадоксальная точка зрения. Отдавая, представители этих профессий одновременно многое получают, и в том числе — предпосылки для долгой жизни и молодости мозга.
• Долгосрочный план и интерес к жизни
Мы не замечаем, как летит время, когда заняты чем-то захватывающим, и долго живут те люди, кому жить интересно. Чтобы в любом возрасте сохранить внутри огонь, не затухнуть и соблюсти баланс работы и отдыха, приведу годовой, месячный и недельный календари предпринимателя, которыми пользуюсь сам.

В годовом календаре обязательно:
• Отпуска: один длинный — минимум 2 недели и два коротких — по 5–7 дней.
• Дни рождения близких, друзей и деловых партнеров.
• График спортивных соревнований.
• 1–2 топовых бизнес-событий: конференции/форумы.
• 1–2 серьезные выставки/фестиваля.
• График учебы и преподавания.
• Чекапы, детоксы, ретриты, медицина.
В месячном календаре обязательно:
• Развитие собственных детей, общение с близкими.
• Развитие команды.
• Парикмахер/косметолог/массажист/остеопат.
• Встреча с ментором/терапевтом/коучем/наставником.
• Время на лоббизм, поездки в штаб-квартиры/регионы.
• Время на общение с местной элитой.
• Время на благотворительность и общественную деятельность.
• 4 полных выходных дня с отключением от работы, цель — «замедление», рефлексия, работа над собой, 100 % внимания близким.
В недельном календаре обязательно:
• Забота о своей форме.
• «Чистый день» без совещаний.
• Из 5 рабочих дней 4 «быстрых» и 1 «медленный».
• Исключение алкоголя в будние дни.
• Сон в одно и то же время — установка будильника не на пробуждение, а на отход ко сну.

Уоррен Баффетт говорил: «Самое лучшее время инвестировать — вчера, но можно начать и сегодня». С инвестициями в собственное здоровье и долголетие все обстоит точно также. Даже если вы уже изрядно задолжали своему организму, еще не поздно все изменить и начать восполнять свой жизненный запас, вместо того чтобы только тратить. Выше вы получили достаточно инструментов. Может показаться, что все это слишком очевидно и просто, но на практике именно простые, легко выполнимые вещи оказываются самыми эффективными. Мы меняемся и стареем, не замечая этого: вроде каждый день в зеркале тот же самый вы, но сравните свою фотографию сейчас и 5 лет назад. С привычками это тоже работает: от чашки горячей воды или капсулы с Омега-3 наутро не будет фантастического эффекта, но постепенно, день за днем, месяц за месяцем изменится все.
К тому же биохакинг — одна из профессий будущего, которая будет стремительно развиваться. Я уверен, у нашего поколения есть все шансы активно дожить до 110–130 лет, и собираюсь ими воспользоваться. А вы?
Тема для разговора с собой
Чтобы жизнь была замечательной, ее нужно замечать!

Есть отличный инструмент – калькулятор жизни, который показывает, сколько месяцев, недель, дней, минут вы прожили.

Проведите «инвентаризацию своей жизни» по неделям.
• Сколько недель вы прожили?
• Сколько недель планируете прожить?
• Сколько времени в неделю в минутах и процентах (за 100 % принимаем одну неделю) вы инвестируете в поддержание в себе успешного и счастливого человека?
• Сколько времени в минутах и процентах инвестируете в получение полезных навыков?
• А сколько в поддержание формы и здоровья?
• Сколько в выстраивание близости и доброжелательности в значимых для вас личных отношениях?
• Сколько времени отводите на спонтанные поступки?
Помните, что всего у вас должно получиться 100 %.

Чтобы было наглядно, ЗАПИШИТЕ результат: вот сколько жизни у вас осталось, и вот на что вы ее тратите прямо сейчас. Это отрезвляет и помогает мотивировать себя заняться здоровьем, развитием, уделить внимание себе и своему телу. Времени-то осталось вовсе не так много, как кажется! ́

[image: ]
Калькулятор жизненного цикла

Глава 14
Вы можете прожить любую жизнь, главное, чтобы свою

Уверен, вы замечали такое: один тип людей знает, чего хочет, куда идет и что делает, другой — живет сегодняшним днем и не планирует дальше следующего утра. В последнее время планировать становится все сложнее: происходят немыслимые раньше события, мир становится с ног на голову и обратно буквально каждые полгода. Тем не менее люди, у которых есть стратегия, остаются ведущими по жизни, а остальные — ведомыми. Если у тебя нет своей стратегии, ты неизбежно будешь жить по чужой.
Настоящая жизненная стратегия — это не жесткое расписание: «в 22 иду работать, в 25 получаю повышение, в 28 женюсь, а в 30 открываю свой бизнес».
• Это стержень, благодаря которому вы успешно выстраиваете свою жизнь в предлагаемых обстоятельствах. Изменилась реальность — вы поменяли свой маршрут к цели, нашли новые пути, но стратегия как внутренний маячок и вектор движения осталась. И вы сохранили свое положение ведущего, а не ведомого, даже если в моменте вам сложно.
• Это навык, который позволит быстро сориентироваться и составить новый план в любой ситуации — и в пандемию, и в условиях санкций, и даже если прилетят инопланетяне.
• Это будущее и мечта. Предсказать, как сложится жизнь невозможно, но зато можно заранее отсечь то, что вы не хотите брать с собой в будущее. Как скульптор отсекает лишнее от куска глины, мы с вами каждый день отвергаем то, что не имеет перспектив, не принесет отдачи и радости.

Я уже рассказывал, что с детства говорил: «Я буду директором». Это был тот стержень и то видение будущего, которое направляло меня всю жизнь. Но детали и маршруты менялись в процессе взросления, общения, получения нового опыта и переживания кризисов.
Изначально мне хотелось поработать в иностранной компании, чтобы посмотреть как там все устроено, за счет чего их бизнес так эффективен. Это не получилось, и опыт пришлось добывать самостоятельно, намывать по крупинкам, как золото. Можно было смириться, пойти работать кем-нибудь попроще, но у меня была стратегия и амбиции, и я продолжал путь, чуть откорректировав маршрут.
Человек формируется как личность и выбирает свой образ будущего сначала под влиянием семьи, потом в школе, в университете, через друзей и окружение, через семью, которую создает сам, и, конечно, через возрастные кризисы. Это самые очевидные точки пересмотра своего пути. Если посмотреть на жизнь в перспективе, то окажется, что она вся состоит из кризисов. Первый наступает примерно в 1,5 года, когда малыш понимает, что он и мама — это разные люди, начинается осознание себя отдельным существом и громкое отстаивание своих желаний. Затем 3 года — период «нехочухи» и «наоборотки», когда вы говорите: «Ешь кашу», а ребенок требует сосиску, вы просите: «Пойдем», а он стоит как вкопанный. Это время первой сепарации от родителя через конфликт и протест. Далее новый виток сепарации в 7 лет. Затем пубертат — с 12 до 16 лет, когда ребенок превращается во взрослого. А главный переломный момент наступает около 40 лет — «кризис среднего возраста».
К этому времени вы обычно успели побывать на кладбище, похоронить некоторых одноклассников, друзей и родственников. Увидеть, как выглядит смерть, и она уже не кажется такой далекой, как в юности. Понять, что так или иначе полжизни прожито. И теперь самое время спросить себя: «А так ли я вообще живу? Туда ли иду? Как хочу провести оставшееся время?»
Поэтому около сорока многие заканчивают отношения, которые изжили себя, уходят с работы, чтобы заняться любимым делом, пишут книги, сворачивают горы. Но если кризис не завершается актуализацией жизненной стратегии, человек просто теряется: увольняется в никуда, разводится просто так, начинает пить. Самый простой способ этого избежать — пойти учиться.
Раньше стандартный жизненный путь предполагал одно образование и одну карьеру, которая начиналась около 20 лет, к 40 достигала пика, а дальше шла на спад. Примерно до 60 люди дорабатывали, а затем — доживали.
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Рисунок 6. Жизненный цикл 60+

Сегодня скорость жизни возросла, и можно успеть построить 2, а то и 3 карьеры, если каждые 15–20 лет получать новое образование. В этом случае на 60-летний возраст придется пик новой карьеры, а возраст спада и дожития сдвинется лет на 20.
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Рисунок 7. Жизненный цикл 80+

Я пока действую только в одной сфере — в бизнесе. Но вначале мой бизнес был связан с производством рекламных материалов: баннеры, стойки, краска, бумага, типография… В какой-то момент я понял, что в кризис это первая статья расходов, которую пускают под нож, к тому же в будущем все это неизбежно проиграет цифре, и перешел на рынок продуктов питания.
Меня спрашивали тогда: «С чего такая резкая перемена? Где реклама, а где еда?» На самом деле все было логично и идеально укладывалось в мою личную стратегию. Людям всегда нужны хлеб и зрелища. Так появилась компания «Тамаки», которая открывает людям вкус. Уверен, что в будущем мы сможем предложить рынку еще много аппетитного и полезного!

Что еще помогает выстраивать стратегию и не сбиваться с пути?
• Поддержка семьи
Семья и близкие люди — главный источник самооценки и мотивации. Если они смотрят с тобой в одну сторону, принимают и разделяют твою стратегию, идти вперед будет легче.
• Дофамин
Первый опыт получения реального, не сиюминутного дофамина подарила мне музыкальная школа — я учился по классу кларнета. Бесконечные занятия, когда мало что получается с первого и даже с сотого раза, непопадание в ноты, усталость. А потом — отчетный концерт. Я выходил на сцену, вспоминал, все что было пройдено, и выдавал настоящую музыку. То чувство победы и те овации давали заряд мотивации еще на полгода монотонных трудных будней.
С годами ничего не поменялось. Долгая планомерная работа без особых побед, когда не получается добиться нужного вкуса, войти в торговую сеть, постоянно происходят неожиданности, форс-мажоры, кризисы… Но в итоге — «концерт»: тот самый вкус, который продается на ура, выступление, интервью, бизнес-премия, открытие завода. И ты получаешь самый ценный дофамин, который ведет тебя дальше. Это вкус победы!
• Сила воли, чтобы идти до конца, не сворачивая на сомнительные тропинки
Путь к овациям редко бывает суперинтересным и ярким. Появится миллион соблазнов все бросить и заняться чем-то попроще или просто отдохнуть и пожить в кайф. Многие поддаются и сходят с дистанции за 5 минут до успеха. Это вопрос расстановки приоритетов. Что важнее — погулять, выпить, растратить время и энергию на пустое общение и остаться ровно в той же точке, где был? Или продолжать работать, добиться результатов и взлететь сразу на сто ступеней вверх?
Жизнь постоянно подкидывает шансы, но мы видим только те, на которых сфокусированы в данный момент. Если фокус на развлечениях, со всех сторон будут сыпаться возможности забить на все и оторваться. Если хочется минимально напрягаться, то большинство счастливых случаев будут пролетать мимо незамеченными. Самое большое разочарование — наблюдать, как люди пропускают возможности, потому что «у меня и так все хорошо, а там сложно и работать придется больше». Я много раз видел, как люди, которым казалось, что все схвачено навсегда, оставались без работы и бизнеса.
Один мой знакомый сделал неплохую карьеру в банке, но в определенный момент развитие кончилось. Топ-менеджмент был давно сформирован, шансы пробиться выше на нуле. И тут ему предлагают перейти в новый банк, который только создавался. В моменте должность и зарплата такие же, как на старом месте, но зато стеклянного потолка нет, в новой компании он встал бы у истоков с четким путем на самый верх. Это было ровно то, что он хотел. Но оказалось, что хотеть в теории — это одно, а принимать решения — совсем другое. Он нормально зарабатывает, все идет по накатанной, так что нет смысла куда-то срываться. Жизненная стратегия «стать чемпионом, пробиться на самый верх» померкла перед зоной комфорта. Он остался. А через год у банка отозвали лицензию. Конечно, потом мой знакомый нашел другую работу, но там ситуация такая же: сформированный топ-менеджмент и никаких перспектив на рост. Шанс был упущен.
Если у вас есть жизненная стратегия — фокусируйтесь на ней и идите до конца, тогда сама судьба будет играть на вашей стороне.
• Грамотное распределение ресурсов
Время, идеи, энергия, внимание, образование, деньги, здоровье — все это ваши ресурсы. И успех или неуспех жизненной стратегии в конечном итоге зависит от того, насколько эффективно вы их распределили: помогли они в реализации стратегии или слились в никуда?
Еще один важный ресурс — 10 000 часов, которые превращают вас в профессионала в каком-то деле. Чем раньше вы начнете нарабатывать свои 10 000 часов и чем активнее используете их впоследствии, тем быстрее реализуете стратегию.
Например, в своей первой компании я получил навык и опыт привозить товар из-за границы. Начиная бизнес с продуктами питания — совсем другая сфера, ничего общего! — я использовал наработанные раньше 10 000 часов. Процесс импорта нори и динамических рекламных конструкций, в общем, одинаковый. Если бы, заходя в новый бизнес, я забыл все, что знал раньше, и начал создавать опыт с нуля, то затормозил бы свое развитие минимум на несколько лет. Дальше, когда мы «налетали» часы в качестве оптовой компании, поездили по производствам в Китае, разобрались, что представляет собой продукт, то смогли на основе этого опыта быстро организовать производство в России.
Этот принцип работает с любыми приобретенными за жизнь навыками. Музыкальная школа, спортивная секция в детстве дают 10 000 часов практики в самомотивации, терпении, дисциплине. Большинство людей забывает об этом во взрослом возрасте и начинает все заново. Не совершайте этой ошибки — не игнорируйте ценный ресурс.
• Результативность и созидание
Результаты жизненной стратегии всегда ощутимы: чемпион создает что-то для себя, для близких, для общества. Чтобы продолжать двигаться своим курсом в переменчивом мире, важно иметь не умозрительное представление о том, что именно ты сделал, а конкретные артефакты-подтверждения. Для меня это, например, премии: Предприниматель года 2022 и 2023, когда «Тамаки» стала Прорывом года в сфере экспорта, Трейдером года, а затем и Экспортером года 2023. У кого-то вместо премий такими артефактами могут быть количество продаж, публикаций в СМИ, открытых торговых точек, запатентованных разработок. Что угодно — главное, чтобы, оглядываясь, вы ясно видели свои достижения, фиксировали маленькие победы, которые выведут вас на большой успех.
В жизни, как в компьютерной игре: пока не пройдешь один уровень, не узнаешь, что на следующем. Мы были оптовой компанией — а что дальше? Прошли этап до конца, собрали «артефакты», оценили все, чего удалось добиться, и перешли следующий этап: производственная компания. Когда заводы построены, награды получены, для меня как для руководителя открылся путь дальше: собрать опыт в книгу. Что будет за ним? Скоро я это узнаю.
Полезно также давать себе личные награды за результативность, исполнять какие-то свои мечты, и это тоже будет своеобразным артефактом, поддерживающим в реализации стратегии жизни, которую вы для себя выбрали.
• Регулярная самопроверка
Важно хотя бы раз в полгода спрашивать себя: «А тот ли я человек, которым хочу быть?»
Например, если для реализации стратегии мне нужна максимально лояльная и сплоченная команда, я должен быть руководителем, с которым хочется идти дальше, за которого хочется быть горой. Я такой руководитель? Если я хочу в будущем жить в атмосфере любви, принятия, благодарности в семье, мне прямо сейчас важно быть осознанным и внимательным родителем. Я такой? И так далее. Можно просто выписать на листок все свои «хочу быть», а затем к каждому придумать нужный вопрос. Ответы отрезвляют и позволяют исправлять ошибки в моменте, до того, как они привели к краху всей стратегии. А ошибки или недоработки будут обязательно, ведь все мы живые люди, с эмоциями, усталостью, отвлекающей многозадачностью, так что даже очень продвинутый стратег может временно выпустить из виду важную сферу.
Многие проваливаются не потому, что неправильно разработали стратегию, а потому что теряют терпение, начинают суетиться и делать ошибки. Конечно, хочется успеха побыстрее, здесь и сейчас, но именно постепенный рост является более надежным, качественным, долговечным и позволяет сохранить здоровую личность.
Практика регулярных вопросов к себе поможет поймать момент «суеты» и выровнять дыхание, чтобы продолжить свой марафон к чемпионству.
• Стратегические игры
Развить в себе навык стратегического мышления помогают игры, например, го. Многие называют ее азиатским вариантом шахмат, но это не совсем так. Цель игры — не просто захватить максимальное количество фигур (в данном случае камней) противника, но и «завоевать» как можно больше территории. При этом нет стандартных ходов: каждый камень ходит как хочет, вариантов огромное множество. Этим игра уникальна. Я познакомился с ней в Китае и с удивлением понял, что лучший способ вырастить в себе стратега — вот он, придуман тысячи лет назад. Попробуйте!

Обязательно ли жизненная стратегия чемпиона должна быть завязана на собственном бизнесе?
Нет, реализоваться можно в трех ипостасях — найм, свой бизнес и инвестиции. И везде есть возможность взлететь: заработать деньги, сделать себе имя и репутацию, стать чемпионом. Нужно только осознанно решить, как вы хотите прожить жизнь, и жить свою, а не чужую, навязанную нарративами, родителями, обстоятельствами. Повторить историю успеха своего кумира или соседа тоже не получится, но зато можно, опираясь на их опыт, создать свою стратегию. Я всегда любил читать книги про предпринимателей и сейчас пишу свою, потому что верю, что она поможет кому-нибудь выстроить свой успех.
Тема для разговора с собой
Ведомым людям в принципе сложно заглядывать далеко, а представить себя через десятилетия и вовсе невозможная задача. Если же жизненная стратегия или база для ее создания есть, то практика ниже поможет лучше понять свое видение будущего.
Представьте, у вас день рождения – исполняется 80 лет. Где вы находитесь? Страна? Место? К вам пришли гости – кто они? Как смотрят на вас? Что вспоминают? Три самых главных для вас человека произносят тосты – кто эти люди и что именно они говорят? Будьте максимально честны с собой, запишите получившуюся «картинку» в виде эссе или зарисуйте.
Нравится результат? Вы именно к этому хотите прийти или стоит скорректировать стратегию? Если нужны изменения – самое время начать.
Еще один отличный инструмент – рефлексия.
В конце недели задайте себе два вопроса:
• Что вы поняли за неделю?
• Что вы теперь будете делать по-другому?
Запишите ответ (это важно: единственный способ начать думать эффективно – записывать). Эта практика менее масштабная, позволяет менять «мелкие настройки» жизни, но также способствует улучшению и уточнению стратегии на будущее.
Кстати, такая практика, еженедельная и ежедневная, отлично работает на детях. Через рефлексию ребенок привыкает к самоанализу, вниманию к своим чувствам и применению полученного опыта. Если у вас есть дети, предложите попробовать, потому что совсем скоро им тоже предстоит строить стратегию на жизнь.


Глава 15
Обучая других, мы учимся сами

Какой кружок выберет для себя стеснительный зажатый ребенок? Я пошел в театральный. Интроверту от природы, мне сложно было рассказывать стихи, отвечать перед классом, разговаривать с незнакомыми. Но это приходилось делать, и я нашел нетривиальный выход из положения — попросил родителей записать меня в театральную студию.
Так я попал в ученики к актеру театра «Ленком» Александру Владимировичу Карнаушкину. Мы занимались не только актерским мастерством, но и ораторским искусством, осваивали умение подать себя, учились смотреть на свои движения, жесты, мимику со стороны, запоминали, как задействовать все способы влияния на зрителя и, соответственно, на собеседника в обычной жизни. Я пришел, чтобы научиться нормально стихи рассказывать, а ушел главным героем спектакля. И до сих пор, десятилетия спустя, меня поддерживает тот опыт.
Александр Владимирович — потрясающий рассказчик, и даже историю про опоздавший трамвай или подгоревшую яичницу мог рассказать так, что заслушаешься. Благодаря ему я понял: КАК ты рассказываешь важнее, чем ЧТО, и перенял этот навык. Люди, которые сегодня слушают мои выступления и смотрят ролики, даже представить не могут, что когда-то мне сложно было и пару слов из себя выдавить на публике.
Но важнее даже не навыки, а то, что Александр Владимирович стал для меня наставником. Он видел, где мой страх, и учил идти прямо на него, делать именно то, от чего поджилки трясутся. Собственно, так я и получил главную роль. Опытный актер выделил мальчишку, которому и в страшном сне бы не приснилось стоять в центре сцены, который пришел чтение стихов потренировать и вторым лучником в пятом ряду побыть, и именно его вывел на первый план. Мои зажимы не выдержали встречи с главной ролью и испарились. С тех пор у меня сформировалась личная стратегия успеха — идти на свой страх. Если где-то сложно и ладошки потеют — значит, именно там твоя точка роста, там ключик к эволюции, которая постепенно превратит тебя в человека другого уровня.
При этом меня не бросали в воду как слепого котенка, не выталкивали на сцену перед полным залом на второй день в студии: Александр Владимирович слой за слоем распутывал кокон страха, небольшими, но твердыми шагами вел к той самой роли, которая изменила меня навсегда. Нет, я так и не захотел стать актером, но это тоже ценно. Наставник может выступать как партнер по теннису — будет словно мячики отбивать твои идеи, пока все бесперспективное и «не твое» не покинет игровое поле.
Мы очень редко видимся с тех пор, как закончились занятия в студии, лишь каждый год поздравляем друг друга с днем рождения: он у нас с разницей в один день. Но период этого непродолжительного наставничества повернул мою жизнь в правильное русло.
Наставники — это не обязательно преподаватели, опытные специалисты или авторитеты в какой-то сфере. Часто ими становятся неосознанно, мимоходом. Тренер в фитнес-клубе может стать более эффективным наставником бизнесмена, чем специально нанятый гуру, именно потому, что бизнес — это тот же спорт, и слова, сказанные о тренировках, распределении усилий, прокачивании мышц и сохранении дыхания, идеально лягут на корпоративную почву. Взять на себя роль таких маяков могут наши близкие и даже дети. Главное — уметь слышать.
Моим наставником по выстраиванию отношений с людьми стала жена, Наталья.
— Ты все время занят, бегаешь, суетишься, а с мамой своей не видишься. Почему?
Я опешил.
— Я вижусь с мамой! Ты что? В выходные же к ней ездили всей семьей.
— В том-то и дело, что всей семьей. Внуки, невестки, куча народу. С одной стороны, весело, а с другой… О чем ты с мамой поговорить успел, кроме дежурных бытовых вопросов? Узнал, что ее волнует? Пообщался по-человечески? Пригласи-ка ее в ресторан.
— Да мама откажется, какой ресторан.
— А ты попробуй. Напиши ей сообщение, официальное: «Дорогая мама, приглашаю тебя провести вечер вместе в ресторане таком-то…»
Я был абсолютно уверен, что маме это не нужно, но сделал, как сказала Наташа.
Тут же прилетел ответ:
— Я очень рада, что ты меня пригласил!
И мы пошли — только вдвоем. Тем вечером мама расцвела, мы не разговаривали так легко, искренне и глубоко лет 15, наверное. С тех пор каждый месяц я организую нам с мамой отдельную встречу. Мы куда-то выходим, или я приезжаю к ней, но один. И отношения, которые я считал и без того хорошими, вышли на другой уровень. Как оказалось, я ничего не понимал в нюансах общения между родителями и взрослыми детьми и не думал, что мама, вообще-то, тоже женщина. И еще много раз супруга помогала мне посмотреть на отношения с людьми под другим углом. Такое наставничество не менее ценно, чем деловое или творческое.
Уже зная, какая сила скрыта в институте наставничества, я ввел его в «Тамаки». Сотрудники, показывающие лучшие результаты, становятся наставниками для других. Так мы удерживаем в компании знания, профессиональные кадры и максимально быстро распространяем лучшие практики на всю команду. За наставничество, кроме статуса и репутации, сотрудники получают специальный бонус, так что история win-win для всех — я рассказывал об этом подробно в первой части книги.
Но есть ли смысл становиться наставником, если вам за это не заплатят? Я считаю — безусловно! Потому что наставничество — это всегда взаимообогощающий процесс.
Джозеф Кемпбелл, исследователь мифологии и религиовед, автор книги «Герой с тысячью лицами», которая вдохновила Джорджа Лукаса на создание «Звездных войн», вывел 12 шагов пути героя.
В приложении к современному миру и карьере этот путь выглядит так:
1 шаг. Обычный мир: учеба, карьера, бизнес, в которых все движется по накатанной.
2 шаг. Зов: будущий герой понимает, что привычная среда его больше не устраивает, пора двигаться к большему.
3 шаг. Отказ от зова: перемен захотелось – но страшно! Герой сомневается, взвешивает за и против.
4 шаг. Наставник: совет от значимого человека, прочитанная книга или просто вовремя сказанная фраза разрешают сомнения.
5 шаг. Пересечение порога: герой совершает первые движения в сторону новой цели, переходит от мыслей к действиям.
6 шаг. Встреча с «драконами» и союзниками: первые удачи и неудачи на пути.
7 шаг. Точка «смерти»: ошибки и трудности накапливаются как снежный ком, герой уже не уверен, что поступил правильно, и ему кажется, что он не справится с целями, которые перед собой поставил.
8 шаг. Подарок силы: поддержка семьи и новых единомышленников, наставников, партнеров помогает пройти через этот период и обрести уверенность в себе.
9 шаг. Испытание: герой справляется с более сложными и ответственными задачами, реализует все более масштабные проекты.
10 шаг. Дорога домой: теперь на новом месте комфортно.
11 шаг. Мастерство: проходит время, накапливается так много опыта в решении разных задач, что герой становится настоящим мастером.
12 шаг. История силы: герой прошел свой путь и теперь может быть наставником других.

Каждый из нас — герой своей жизни и так или иначе начинает путь из обычного мира к миру своей мечты, мастерству и силе. У кого-то эта дорога действительно связана с подвигами, а у кого-то — с работой, бизнесом, творчеством, простыми повседневными вещами. Но это все равно история про становление внутреннего героя. И вглядитесь! Наставничество проходит по пути героя красной нитью. Вначале, на 4 шаге человек становится наставляемым: принимает советы, информацию, важные слова, которые помогают ему развиваться. На 8 шаге получает от наставника импульс к дальнейшему движению. А на последнем, 12 этапе уже сформировавшийся герой становится наставником. И дело не только в том, чтобы «отдать долг» и подсветить путь другим начинающим героям, чтобы снова вращать этот бесконечный жизненный круг развития. Важно подсветить пройденный путь и себе самому.
Обучая других, сам наставник получает колоссальный внутренний рост. Рассказывая, вспоминая, систематизируя, мы смотрим на себя по-новому, осознаем те вещи, которые когда-то прошли по краешку сознания, фиксируем: что же действительно привело меня к успеху? Что пригодилось, а что нет? Где я принял верное решение, а где был полный провал? В гуще событий провести такую глубокую рефлексию почти невозможно, а вот перерабатывая свой опыт для последователей, учеников и читателей — да! Уча других, мы учимся сами.
Достигнув мастерства, вы переходите на этап наставничества автоматически, в большинстве случаев специально искать наставляемых не нужно, они найдутся сами. Вы же понимаете на чисто бытовом или деловом уровне к кому можно обратиться с вопросом, кто в какой проблеме разбирается? Точно также другие люди безошибочно считывают мастерство и обращаются за советом. Если вы начнете где-то выступать, делиться опытом через конференции, видео, книги, то процесс пойдет еще быстрее. Так, после одного из выступлений в Минэкономразвития человек 15 подошли ко мне с запросом на наставничество.
Я редко отказываю. Если вижу, что человек пришел с конкретной проблемой и что для него это по-настоящему важно, я готов стать наставником. Иногда процесс длится долго, иногда хватает 2–3 встреч. Например, недавно мой знакомый, известный блогер, предложил встретиться: «Просто поговорить хочу». И вроде бы не было у него проблем: успех, деньги, семья — все в наличии, но он чувствовал себя опустошенным.
— Машину купил, квартиру купил. Все купил! А дальше-то что? Делать уже в жизни нечего. А жена пилит: иди, вставай, договаривайся. Давай я за тебя пойду, раз ты не хочешь…
— Стоп, — говорю. — А с чего ты взял, что все сделал? Что вот это — твой максимум? У тебя, на минуточку, дети еще маленькие, ты их разве уже воспитал? И это только первый пункт в длинном списке «Еще не сделал». Жена хочет взять часть твоих рабочих вопросов в свою зону ответственности? У нее есть энергия что-то делать и развиваться — ну так отдай, зачем ты ей крылья подрезаешь.
Через два месяца он снова позвонил — рассказать, как все изменилось. Появились силы, энергия, высвободилось время, жена вместо него занимается частью административных дел, и их отношения значительно улучшились.
— Я снова все хочу! — вот главный результат.
При том, что ничего особенного я ему не сказал, никаких конкретных рецептов, дал лишь каплю вдохновения — или, если хотите, волшебный пинок. На самом деле большинство ответов уже есть у нас внутри, просто не сформировались нужные нейронные связи, не нашелся верный угол зрения, поэтому вопросы и ответы не могут встретиться.
Так, много бизнесов начинается в партнерстве как раз потому, что партнеры выступают друг для друга наставниками каждый в своей сфере и меняются местами, когда нужно «поотбивать» об кого-то вопросы. Это вообще отличная привычка — спрашивать. В диалоге проще структурировать информацию, найти логические связи, посмотреть на проблему под другим углом. Часто ответы у нас уже есть, но мы их не видим, пока не озвучим вопрос. Так что партнерство, в которым можно перебрасываться вопросами и искать ответы, в том числе в самих себе, это очень ценно.
Популярные сегодня бизнес-клубы — это тоже форма взаимодействия наставника и ученика. Там роли могут меняться в зависимости от сферы и ситуации. В каких-то вопросах вы будете наставником, а в других — наставляемым у того человека, кому сами что-то объясняли еще час назад. Так что портрета идеального наставника не существует — у каждого свои запросы, стратегия и восприятие. Общих черт у всех наставников всего две — жизненный опыт или мастерство в определенной сфере и готовность ими делиться. По этим признакам и можно выбирать, а дальше смотреть, совпадают ли ваши ценности, идет ли общение впрок.
Иногда у состоявшихся успешных людей может возникнуть внутренний барьер: «Как это я обращусь к наставнику, это же уронит мой статус? И вообще, стыдно как-то, я же не студент». Это просто шаблон. Гениальные идеи в абсолютном большинстве случаев рождаются в сотрудничестве. Не зря Нобелевские премии так часто получают группы ученых, а за ними стоят еще и невидимые партнеры: лаборатории, команды, учителя. К наставникам идут не только и не столько за конкретными знаниям, сколько за озарением — тем самым: «А что, так можно было?!», с которого начинает меняться судьба. Всего один разговор способен стать трамплином в будущее, которое сейчас вы не можете себе даже представить.
Надеюсь, что эта книга тоже сыграет для кого-то роль наставника. Я сам прошел мощную трансформацию, пока над ней работал, и 200 страниц спустя вышел на новый личностный уровень. Уверен, если займетесь наставничеством, то заметите в себе такие же перемены.
Тема для разговора с собой
В какой сфере жизни у вас сейчас есть провалы, где нужен наставник? А в чем, наоборот, вы сами достигли точки мастерства и можете наставлять других?
Разобраться поможет карта наставников.
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Как видите, карта составлена на основе пирамиды Маслоу: внизу удовлетворение базовых нужд, выше более сложные вещи.

Заполните каждую ячейку: у кого вы хотели бы поучиться в этой сфере. Можно написать до 5–6 имен. Не ограничивайте себя, это может быть кто угодно: сосед по лестничной клетке или Илон Маск. Если в какой-то сфере вам учиться нечему, отметьте, что тут вы можете быть наставником.

И вот перед вами готовый план действий: есть список людей и запрос, который они помогут закрыть. Если вы не знакомы с потенциальным наставником, подумайте, кто может вас к нему провести?

Помните про теорию шести рукопожатий. Вы знаете человека, он знает другого, а другой – кого-то еще. Я уже не раз убеждался, что, действуя таким способом, буквально за 2–3 шага можно дойти до кого угодно, даже до «самых верхов» власти и бизнеса. Когда «путь» к знакомству будет понятен, останется подумать, чем вы сможете заинтересовать нужного человека (в большинстве случаев это будут не деньги, а перспективы, возможности, интересные идеи и т. д.), чтобы он согласился на встречу. Успехов!


Заключение
Главное блюдо этого ужина

Однажды Ольга, сотрудница «Тамаки», которая работает в компании со дня основания и до сих пор, сказала мне: «Когда ты брал кредиты на контейнеры из Китая, на все эти стройки, я считала, что это чистое сумасшествие. Но ты был так уверен, будто заранее видел будущее этой истории».
И это действительно так. Конечно, у меня не было хрустального шара с предсказаниями, но было видение: я точно знал, что поступаю правильно, и все в компании должно развиваться именно так, а не иначе.
Импульс вместе с этим видением, ответственностью за результат, энергией, командой и составляет рецепт лидерства.

Вы заметили? Я не назвал среди ингредиентов жесткость — качество, которое на протяжении всей истории человечества принято было ассоциировать с лидером. Меняется время — меняются подходы, и образ полководца-завоевателя, решающего все силой, отходит в сторону. Лидеру больше не обязательно стоять над командой с дубиной и контролировать каждый их шаг. Более того, из-за такого стиля руководства многие бизнесы упираются в потолок личных компетенций одного человека и стопорятся в развитии. Сейчас жизнеспособна другая модель взаимоотношений лидера и команды. Лидер не давит авторитетом, а зажигает других своей энергией. Делится частичкой ответственности за конкретный участок работы, чтобы каждый мог раскрыть потенциал, стать номером один в своей нише и чувствовать сопричастность к результату: «Представляешь, вот этот соус мы придумали!», «Да, я в “Тамаки” работаю! Это мы вчера бизнес-премию получили!» Эта сопричастность, в отличие от «дубины», открывает путь к безграничному росту.
Мои лидерские качества раскрывались не сразу. Просто жизнь складывалась так, что братья, семья, другие люди все чаще обращались ко мне за помощью и оставались рядом, потому что со мной им комфортно. Потому что я вдохновляю. Потому что знаю, куда иду, а им подходит направление.
Лидерство может быть активным и зажигающим. Может быть спокойным и вдохновляющим. А может быть командным, как в стае волков. Один вожак идет впереди и показывает путь. Второй находится в середине и следит, чтобы стая не растягивалась. Третий — замыкающий, смотрит, чтобы никто не отстал.
Я не сразу дошел до понимания такого типа лидерства. Отпустить команду было сложно, но сейчас тройка лидеров «второго уровня» «Тамаки» уже выросла и делает успехи, а я могу не только заниматься бизнесом, но и развивать себя на следующем этапе. Книга, которую вы прочитали — как раз один из них.
Так что, если вы не чувствуете в себе жесткости и авторитаризма, это не значит, что в вас нет потенциала лидера. Быть или не быть им — решаете только вы.
В книге мы несколько раз касались темы большого шанса, и я снова повторю. Обстоятельства для раскрытия лидерского потенциала возникают в жизни каждого: новая работа, перспектива, увлекательная дорога. Кто-то сразу говорит ей «да» и в процессе пути вырабатывает свой лидерский стиль, а кто-то тушуется, боится принять ответственность, не чувствует в себе энергию. И своим бездействием принимает решение не быть лидером.
Если в вашей жизни происходило что-то подобное, есть хорошие новости. Все можно вернуть назад и сказать: «Я так больше не хочу. Мне нужна другая жизнь. Я смогу. Я сделаю. Я имею право». Этот импульс, как капелька соуса «Тамаки» в блюдах: вроде бы не входит в основной рецепт, но раскрывает все ингредиенты и создает вкус. Импульс «Я имею право на ту жизнь, которую хочу» приводит в движение все составляющие лидерства, раскрывает дремавшие качества, по-иному настраивает нейронные связи мозга. И вот перед нами он — энергичный ответственный человек, у которого есть четкое видение будущего, команда единомышленников за спиной и море возможностей, чтобы реализоваться.
За много лет в бизнесе я понял, что обязательно нужно смотреть на других, но никогда нельзя сравнивать себя с ними. Каждый из нас является лучшим в чем-то своем, и перерабатывая опыт из книг, общения, обучения, важно не натягивать на себя образ лидерства «чужой команды», а культивировать свой собственный.
Сейчас вы дочитываете последние страницы, наш с вами ужин подходит к концу. Я приготовил разные «блюда», показал все разнообразие подходов и вкусов компании «Тамаки», которое нам удалось создать за последние 15 лет, поделился проверенными бизнес-рецептами. И все это, конечно, не для того, чтобы вы руководили и добивались успехов в том же формате, что и я, а чтобы каждый из вас, мои читатели «Приправляя драйвом», получил персональные инсайты и стал лидером своего собственного образца. Это возможно! И я буду рад узнать, что для вас книга стала импульсом к чемпионству.
Продолжение банкета
Чтобы продолжить беседы о бизнесе, лидерстве, стратегиях и вкусах, присоединяйтесь ко мне в Telegram.

[image: ]
Давайте продолжим общение в Telegram-канале
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Примечания

1 https://trends.rbc.ru/trends/innovation/5f04aeac9a79479c0727f494

2 Трендсеттер — личность или организация, которая устанавливает тенденции, задает моду в какой-либо сфере.

3 BHAG или Big Hairy Audacious Goal (англ. большая волосатая амбициозная цель) — креативное название верхнеуровневой, самой значимой долгосрочной цели организации.

4 Полный список ценностей группы компаний «Тамаки» представлен в главе 1.

5 KPI (англ. key performance indicators) — ключевые числовые показатели, которые помогают определить результативность и успешность работы.

6 Diversity (англ. разнообразие, многообразие) — в социологии — различие людей из одной группы по социально значимым идентифицируемым признакам, например по расе, этносу, гендерной идентичности, возрасту, религии и т. п.

7 Уолт Дисней — самый известный практик техники, давший ей свое имя. Но создал «технику Уолта Диснея» Роберт Б. Дилтс — один из разработчиков НЛП.

8 Нейминг — создание названия для компании или продукта.

9 Архетипы личности характеризуют преимущественный образ мышления, паттерны поведения и внешнего вида в коллективном бессознательном людей, принадлежащих к определенному архетипу. Кэрол Пирсон и Маргарет Марк в книге «Герой и бунтарь. Как использовать архетипы на пользу бизнесу и творчеству» представили 12 архетипов для брендов: Невинный, Простой парень, Герой, Бунтарь, Исследователь, Творец, Правитель, Маг, Любовник, Заботливый, Шут, Мудрец.

10 Паблицитный капитал — качественная и количественная совокупность всей информации, известной общественности об объекте, измеряемая в денежном эквиваленте.

11 Информация о бренде Bork взята из открытых источников, в частности, из статьи в Википедии: https://ru.wikipedia.org/wiki/Bork

12 HoReCa (от англ. hotel, restaurant, café) — принятое в бизнес-среде название гостинично-ресторанного бизнеса.

13 Подробнее об этом состоянии можно прочитать в книге Стивена Гиллигена «Генеративный транс».

14 Win-win — стратегия, берущая за основу сотрудничество: все участники какого-либо процесса оказываются в выигрыше от результата.

15 Tone of voice — в маркетинге: принципы, стиль и тон общения бренда с аудиторией.

16 TED (аббревиатура от англ. technology, entertainment, design — технологии, развлечения, дизайн) — американский частный некоммерческий фонд, известный прежде всего своими ежегодными конференциями на различные темы.

17 SMART — метод постановки целей и задач. Согласно этому методу, цели нужно формулировать так, чтобы они были конкретными, измеримыми, достижимыми, значимыми и ограниченными во времени (то есть чтобы был обозначен конкретный срок достижения).

18 Лид — входящий запрос от потенциального клиента.

19 Jobs to be done (от англ. работа, которая должна быть выполнена.) — подход к проектированию продуктов, который берет за основу потребности и цели будущих покупателей.

20 По данным ООН Life Expectancy Index 2023.

21 Термин «голубая зона» вошел в обиход в 2005 году с подачи Дэна Бюттнера, автора статьи «Секреты долгой жизни» («The Secrets of a Long Life») для журнала National Geographic.

22 Випассана — духовная практика, в ходе которой человек на 10 дней принимает обет молчания, отказывается от связи с внешним миром и сосредоточивается исключительно на себе.
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