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Trends Shaping the 
Business Frontier

Although the adage “the only constant is change” is well known (and 
well worn), the ability to spot meaningful changes—and as importantly, 
to adapt to them—is hardly easy or common. As a result, executives 
often recognize change too late or misunderstand the implications of 
those changes for their teams. And those misses cost firms dearly in 
terms of direct, indirect, and opportunity costs. As we look back on our 
most recent research and reflect on the changes that affect thousands of 
executives in organizations around the globe, there are five critical areas 
of change that require your immediate attention. 

1. Changing Nature of Work 
As the way organizations create value evolves, the very nature of work 
is also changing. Employees have to become more flexible across 
geographic and functional boundaries. Simultaneously, the value that 
employees create is becoming more interdependent on other employees’ 
work, placing a premium on what we call “network performance.” In 
fact, our research finds that workforces that excel at both individual 
task performance and network performance can boost year-over-year 
revenue growth by 11% and profit growth by 5%. This change in the 
nature of work requires firms to reengineer how they attract, develop, 
and manage human capital.

11%
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Growth

5%
Profit 

Growth
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Хотя высказывание «лишь одна вещь постоянна — перемены» хоро-

шо известно (и достаточно избито), способность видеть значитель-

ные изменения и, что еще важнее, адаптироваться к ним оказывается 

весьма не простой и встречается не так часто. Как следствие, руко-

водители зачастую слишком поздно признают, что вокруг них про-

исходят перемены, или же неверно трактуют последствия этих изме-

нений для своих команд. А ведь эти управленческие ошибки дорого 

стоят в плане прямых и косвенных издержек, а также упущенных вы-

год. Опираясь на наши новейшие исследования и анализ изменений, 

которые влияют на деятельность тысяч руководителей бизнесов по 

всему миру, можно выделять пять ключевых областей изменений, на 

которые необходимо немедленно обратить внимание.

1.	Изменения	в	сущности	работы	

Меняется процесс создания ценности каждой организацией — как 

следствие, меняется сама сущность работы. Сотрудники должны 

стать более гибкими относительно географических и функциональ-

ных границ. В то же время достигаемые сотрудниками результаты и 

создаваемая ими ценность становятся все более взаимосвязанными 

с работой других сотрудников, что делает «выполнение сетевых за-

дач» особенно важным. Фактически, наши исследования показыва-

ют, что организации, сотрудники которых добиваются успеха в вы-

полнении как своих личных, так и сетевых задач, могут добиться на 

11% более быстрого роста выручки и на 5% более быстрого роста 

прибыли. Эти изменения в характере работы означают, что компани-

ям нужно перестраивать свои подходы к привлечению, развитию и 

управлению человеческим капиталом. 

Тенденции, формирующие 
перспективы бизнеса

Рост	
прибыли 

5%
Рост	

выручки 

11%



2. Changing Needs of Internal Clients 
For internal service providers in the organization, clients seem to be more 
difficult than ever to serve. Clients’ need to move quickly has led them 
to claim more authority and freedom in decision making. That in turn 
requires internal service providers—from IT to HR to risk management 
to strategy development—to enable their clients to do much of the work 
that those same providers used to do. 

3. Changing Nature of the Consumer 
As technology and demographic shifts alter consumers’ experiences and 
expectations, suppliers are under pressure to close the gap between 
the branded experience they provide and what consumers have come 
to expect. For example, millennials are displaying growing desires and 
values for self-expression, belonging, and social relevance—not only 
with products but also with the experience around products. Brands 
that fall short in millennial consumers’ eyes risk losing touch with one-
quarter of the US population, which makes up the majority of first-time 
homebuyers and new parents and commands $1.68 trillion in annual 
consumer spending. With this in mind, brands must close the value 
divide, digitally expressed, with consumers. 

4. Changing Nature of Business Customers 
As deal complexity has risen, so too has customers’ risk aversion and 
the number of stakeholders dedicated to a given sales purchase. CEB 
research shows that 5.4 people are involved in the average B2B buying 
process. The consensus that these groups require for decision making 
slows down the purchase and adds dysfunction to the buying process, 

something that buyers and suppliers alike must learn to overcome. 
Without any intervention, sale cycles extend, and both buyers and 
suppliers walk away with smaller deals than either side wanted.

5. Changing Impact of Information 
Although it’s no surprise that the information we have access to is 
growing exponentially, executives underappreciate the toll that it takes 
on the users of that information. We see users struggling as they hit the 
limits of their cognitive ability to process, make sense of, and ultimately 
put to use the huge and varied array of information at their fingertips. 
From consumers to executives, people see more options now than they 
had in the past. They have access to more information to aid them in the 
decision-making process, and yet they struggle more to make decisions 
and often fail. Further, our research shows that the cost of poor decision 
making can be upward of $375 million. Leaders in the organization need 
to make information helpful, not harmful, to decision making. 

Supporting Executives and Their Teams to Address These 
Challenges
All of these changes have significant implications for executives 
managing their functions. Most executives will likely face more than one 
of these changes at any one time. At CEB, we help enable our members 
to survive and thrive in this fast-changing environment. 

In the enclosed materials, we’ll address a specific subset of these changes 
and the resulting challenges executives face that are most critical to 
address for the performance of your team and organization.  
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2.	Меняющиеся	потребности	внутренних	клиентов

Тем, кто отвечает за обслуживание внутренних клиентов, все чаще 

кажется, что их работа становится сложнее, чем когда-либо прежде. 

Потребность внутренних клиентов в быстрых изменениях приводит 

к тому, что они требуют больше полномочий, власти и свободы в 

принятии решений. Это, в свою очередь, означает, что тем, кто об-

служивает внутренних клиентов (начиная от отделов IT и HR и закан-

чивая службами, занятыми управлением рисками и стратегическим 

развитием), необходимо дать клиентам возможность самостоятель-

но выполнять значительную часть задач, которые раньше были ис-

ключительной прерогативой «узких специалистов». 

3.	Изменения	в	характере	потребителя

Развитие технологий и демографические сдвиги вносят изменения в 

опыт и ожидания потребителей, что оказывает определенное давле-

ние на поставщиков. Теперь им необходимо устранить разрыв между 

тем опытом, который может предоставить их бренд, и тем, что теперь 

ожидают от них потребители. К примеру, для поколения «миллени-

ум» все более важны и значимы такие ценности, как самовыраже-

ние, принадлежность и социальная релевантность, причем не только 

применительно к товарам как таковым, но и с точки зрения их опыта 

и ощущений вокруг товаров и услуг. Те бренды, которые, с точки 

зрения этого поколения, не справляются с этими задачами, риску-

ют потерять связь с четвертью населения США, которое включает 

большинство тех, кто впервые приобретет недвижимость и заводит 

семью. Более того, это поколение ежегодно тратит 1,68 млрд долла-

ров США. Исходя из этого, брендам необходимо найти общий язык с 

потребителями в цифровом формате — и преодолеть существующие 

сегодня ценностные различия.

4.	Изменения	в	природе	бизнес-клиентов

По мере роста сложности сделок повышается как стремление кли-

ентов избежать рисков, так и количество заинтересованных лиц и 

сторон, участвующих в каждой покупке. Исследования CEB пока-

зывают, что в среднем в процесс покупки в сфере B2B вовлечены 

5,4 человек. Для принятия решения эти группы должны достичь вну-

треннего консенсуса, что замедляет ход процесса и вносит в него 

Внутренние	клиенты	 
получают	возможность

самостоятельно 
решать 
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проблемы
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элемент дисфункциональности. Как покупателям, так и поставщикам 

необходимо научиться преодолевать эти проблемы. Без какого-либо 

вмешательства циклы продаж будут только удлиняться, в результате 

чего как покупатели, так и поставщики будут вынуждены заключать 

меньшие по объему и менее выгодные сделки, чем хотелось бы обе-

им сторонам. 

5.	Меняющаяся	роль	и	важность	информации

Хотя уже ни для кого не секрет, что количество доступной нам ин-

формации растет по экспоненте, руководители недооценивают не-

гативные последствия этого тренда для пользователей информации. 

Мы видим, как нелегко приходится сотрудникам, когда они вынуж-

дены на пределе своих возможностей и способностей обрабаты-

вать, осмыслять и, наконец, применять в деле огромные по объему и 

крайне разнородные по своей природе массивы доступных данных. 

Сегодня у всех, от рядовых потребителей до крупных руководите-

лей, появляется значительно больше возможностей, чем в прошлом. 

Им доступны большие объемы информации, которая должна помочь 

при принятии решений, но в действительности этот процесс сегод-

ня вызывает все больше затруднений и зачастую оканчивается не-

удачей. Более того, как показывают наши исследования, принятие 

неправильных решений может стоить компании не меньше 375 млн 

долларов США. Руководители организаций должны сделать так, что-

бы информация способствовала, а не мешала принятию правильных 

решений.

Поддержка	руководителей	и	их	команд	в	решении	этих	
проблем

Все эти изменения несут серьезные последствия для профессио-

нальной деятельности руководителей. Большинству из них, вероят-

нее всего, приходится постоянно сталкиваться с перечисленными 

выше вызовами. CEB помогает своим членам приспосабливаться к 

постоянным изменениям в мире, выживать и добиваться успеха в но-

вых условиях. 

В прилагаемых материалах рассматриваются конкретные примеры 

этих изменений и те из обусловленных ими сложностей для руково-

дителей, от успешного разрешения которых сильнее всего зависят 

успехи и результаты вашей команды и компании в целом. 

Принятие	
неправильных	
решений	может	
стоить	компании	
свыше	

375 млн 
долларов
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Сущность и содержание работы меняется, но используемые 

подходы к управлению не всегда идут в ногу с этими изменени-

ями. Для достижения выдающихся результатов лучшие коман-

ды в сфере HR фокусируются на одной цели: обеспечить все 

необходимое не только для достижения сотрудниками их инди-

видуальных целей, но и для развития их способности работать 

вместе и с помощью других людей.

Управление 
персоналом

Рабочая среда | Внутренние клиенты | Маркетинг | Сфера B2B | Информация



The Performance 
Transformation 

Situation
The new work environment is full of performance 
challenges, yet performance must improve by 27%  
to meet business goals over the next 12 months.

Insight
The best companies attract, develop, engage, and 
enable a new kind of performer who is effective at 
his or her individual tasks as well as at working with 
and through others.

Potential
Workforces that excel at making enterprise 
contributions can almost double their impact  
on financial outcomes.

Employees Striving to Meet High Expectations, But 
Reaching the Limit
The new work environment is full of performance challenges, 
but companies must increase employee performance by 27% 
to hit revenue and profitability targets.

Many jump to improve the performance management system, 
but there is no appreciable difference in the actual performance 
of employees based on the type of performance management 
system used. 

Achieving the breakthrough performance needed will become 
increasingly unlikely through conventional means.

Shifting Focus to Network Performance
To achieve breakthrough performance, companies need 
enterprise contributors or employees who perform well 
individually and demonstrate network performance, which 
involves working effectively with and through others. 

Organizations with More Enterprise Contributors Win
Increasing enterprise contribution can have a 2x greater impact 
on profitability than driving individual task execution alone.

In fact, organizations with more enterprise contributors 
outperform their peers by 5% and 11% on year-over-year 
revenue and profit growth, respectively.

This means that the average Fortune 500 organization can 
increase profit by US$144 million and revenue by US$924 million. 

How to Make Enterprise Contribution Easier
Most organizations motivate their employees to be enterprise 
contributors by using common strategies such as encouraging 
leaders to be role models of collaboration and updating 
competency models to include collaboration.

Strategies to Build a 
Workforce of Enterprise 
Contributors

The Organizational Environment  
Has Changed

Greater organizational complexity

Higher productivity expectations

More interdependence

Increased access to information

But employees don’t lack motivation. In fact, three-quarters of 
employees want to become enterprise contributors but feel 
their organization makes it difficult to do so.

Leaders then should focus on reconciling four competing 
organizational priorities—what we call “performance 
paradoxes”—to make it easier for employees to meet today’s 
new performance expectations: 

1. Coworkers are asked to help each other, but they also 
compete for raises and promotions. By rewarding for 
enterprise contribution, employees won’t feel compromised 
for collaborating.

2. Employees need autonomy, but they also require direction 
in prioritizing their activities. The best companies provide 
context to employees so they can both prioritize the right 
things and work independently.

3. Although collaboration tools can improve quality, they can 
slow execution. Companies must let teams govern their own 
interactions to improve both collaboration and execution.

4. Employees value contributing, but being rewarded for it 
actually reduces their motivation. The key is to reward for 
collaboration and make it feel rewarding itself. Using this 
approach helps companies leverage both financial and 
intrinsic incentives.

Transforming Talent Management

“The work that’s been done by CEB on the enterprise 
contributor model…we implemented in the company 
and it was really something that enhanced, in my 
opinion, HR’s ability to create a future perspective on 
talent in the company.”

David Carson
General Manager,
Human Resources

Enterprise Contribution

An employee’s effectiveness at his 
or her individual tasks, contribution 
to others’ performance, and use of 
others’ contributions to improve his 
or her own performance

Business Unit 
Outcomes 
Profit 
Revenue

Source: CEB analysis.

CEB Model of Employee Performance: Enterprise Contribution

+ =Network Performance

An employee’s effectiveness at 
improving others’ performance 
and using others’ contributions 
to improve his or her own 
performance

Individual Task Performance

An employee’s effectiveness at 
achieving his or her individual 
tasks and assignments
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Новое понимание 
результата

Стратегии	для	создания	
команды	сотрудников,	
приносящих	пользу	на	
уровне	всей	организации

Ситуация
Успешное	достижение	результата	в	новых	

условиях	ведения	бизнеса	и	работы	—	непростая	

задача.	Тем	не	менее,	чтобы	цели	бизнеса	

на	ближайшие	12	месяцев	были	выполнены,	

необходимо	повысить	текущие	результаты	 

на	27%.	

Наблюдение
Лучшие	компании	привлекают,	развивают,	

вовлекают	и	обеспечивают	необходимые	условия	

для	сотрудника	нового	типа:	он	эффективен	как	 

в	выполнении	своих	личных	задач,	так	и	в	работе	

с	другими	людьми	или	с	их	помощью.

Потенциал
Коллектив,	который	приносит	пользу	на	уровне	

всей	организации,	добивается	почти	в	два	раза	

более	высоких	финансовых	результатов.	

Изменились	условия	работы:

• Повысилась сложность организаций

• Выросли ожидания по производительности труда

• Возросла взаимозависимость между сотрудниками 

и подразделениями

• Информация стала намного более доступной

Сотрудники	 стремятся	 соответствовать	 высоким	
ожиданиям,	но	достигают	своего	потолка

Успешное достижение результата в новых условиях веде-
ния бизнеса и работы — непростая задача. Тем не менее, 
компаниям необходимо улучшить результаты сотрудников 
на 27%, чтобы достичь плановых показателей выручки и 
прибыльности. 

Многие стремятся в первую очередь развить и модер-
низировать свою систему управления эффективностью 
(performance management), хотя сам по себе выбор этой 
системы не оказывает заметного влияния на фактические 
результаты сотрудников. 

Достижение требуемых выдающихся результатов будет все 
менее вероятным, если и дальше использовать только при-
вычные, общепринятые средства. 

Обращаем	внимание	на	сетевую	результативность

Для достижения выдающихся результатов компаниям нуж-
ны сотрудники, способные приносить пользу на уровне всей 
организации. Другими словами, они достигают высоких ре-
зультатов в индивидуальной работе, а также эффективно 
выполняют сетевые задачи, работая с другими людьми и с 
их помощью.

Выигрывают	 те	 организации,	 у	 которых	 больше	
работников	нового	типа

Увеличение вклада на уровне всей организации обеспечи-
вает в 2 раза больший рост прибыльности, чем повышение 
эффективности и результативности выполнения индивиду-
альных задач сотрудников.

Фактически, выручка компаний, в которых больше сотруд-
ников, приносящих пользу на уровне всей организации, 
растет на 5% быстрее, а прибыль — на 11% быстрее, чем у их 
конкурентов. 

Это означает, что средняя организация из списка Fortune 
500 может увеличить свою прибыль на 144 млн долл. США, 
а выручку — на 924 млн. 

Как	 помочь	 сотрудникам	 приносить	 пользу	 на	
уровне	всей	организации

Большинство компаний мотивируют своих сотрудников 
приносить пользу на уровне всей организации, используя 
достаточно типичные стратегии: например, они поощряют 
руководителей, которые становятся примером для подра-
жания в области сотрудничества, или же добавляют «со-
трудничество» к моделям компетенций компании.



The Performance 
Transformation 

Situation
The new work environment is full of performance 
challenges, yet performance must improve by 27%  
to meet business goals over the next 12 months.

Insight
The best companies attract, develop, engage, and 
enable a new kind of performer who is effective at 
his or her individual tasks as well as at working with 
and through others.

Potential
Workforces that excel at making enterprise 
contributions can almost double their impact  
on financial outcomes.

Employees Striving to Meet High Expectations, But 
Reaching the Limit
The new work environment is full of performance challenges, 
but companies must increase employee performance by 27% 
to hit revenue and profitability targets.

Many jump to improve the performance management system, 
but there is no appreciable difference in the actual performance 
of employees based on the type of performance management 
system used. 

Achieving the breakthrough performance needed will become 
increasingly unlikely through conventional means.

Shifting Focus to Network Performance
To achieve breakthrough performance, companies need 
enterprise contributors or employees who perform well 
individually and demonstrate network performance, which 
involves working effectively with and through others. 

Organizations with More Enterprise Contributors Win
Increasing enterprise contribution can have a 2x greater impact 
on profitability than driving individual task execution alone.

In fact, organizations with more enterprise contributors 
outperform their peers by 5% and 11% on year-over-year 
revenue and profit growth, respectively.

This means that the average Fortune 500 organization can 
increase profit by US$144 million and revenue by US$924 million. 

How to Make Enterprise Contribution Easier
Most organizations motivate their employees to be enterprise 
contributors by using common strategies such as encouraging 
leaders to be role models of collaboration and updating 
competency models to include collaboration.

Strategies to Build a 
Workforce of Enterprise 
Contributors

The Organizational Environment  
Has Changed

Greater organizational complexity

Higher productivity expectations

More interdependence

Increased access to information

But employees don’t lack motivation. In fact, three-quarters of 
employees want to become enterprise contributors but feel 
their organization makes it difficult to do so.

Leaders then should focus on reconciling four competing 
organizational priorities—what we call “performance 
paradoxes”—to make it easier for employees to meet today’s 
new performance expectations: 

1. Coworkers are asked to help each other, but they also 
compete for raises and promotions. By rewarding for 
enterprise contribution, employees won’t feel compromised 
for collaborating.

2. Employees need autonomy, but they also require direction 
in prioritizing their activities. The best companies provide 
context to employees so they can both prioritize the right 
things and work independently.

3. Although collaboration tools can improve quality, they can 
slow execution. Companies must let teams govern their own 
interactions to improve both collaboration and execution.

4. Employees value contributing, but being rewarded for it 
actually reduces their motivation. The key is to reward for 
collaboration and make it feel rewarding itself. Using this 
approach helps companies leverage both financial and 
intrinsic incentives.

Transforming Talent Management

“The work that’s been done by CEB on the enterprise 
contributor model…we implemented in the company 
and it was really something that enhanced, in my 
opinion, HR’s ability to create a future perspective on 
talent in the company.”

David Carson
General Manager,
Human Resources

Enterprise Contribution

An employee’s effectiveness at his 
or her individual tasks, contribution 
to others’ performance, and use of 
others’ contributions to improve his 
or her own performance

Business Unit 
Outcomes 
Profit 
Revenue

Source: CEB analysis.

CEB Model of Employee Performance: Enterprise Contribution
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Новые	веяния	в	управлении	талантами
«Проделанная CEB работа по созданию модели «со-

трудника, который приносит пользу на уровне всей 

организации» помогла нам внедрить эту модель в ком-

пании. На мой взгляд, эта модель действительно укре-

пила способность HR формировать стратегическое 

видение того, какие таланты будут нужны компании 

в будущем».

Дэвид	Карсон,
Управляющий	
директор	HR

Но дело не в том, что сотрудникам не хватает мотивации. На 
самом деле, три четверти сотрудников хотели бы приносить 
пользу на уровне всей организации, но полагают, что компа-
ния препятствует им в этом.

Руководителям необходимо сосредоточиться на том, чтобы 
связать воедино четыре взаимно противоречивых организа-
ционных приоритета, — их можно назвать «парадоксами ре-
зультативности», — чтобы помочь сотрудникам добиваться 
ожидаемых результатов:

1. Коллег просят помогать друг другу, но в то же время они 
конкурируют за повышение зарплат и продвижение по 
службе. Если награждать сотрудников за вклад на уров-
не организации, то они не будут подозревать, что сотруд-
ничество с другими подрывает их собственный успех. 

2. Сотрудникам нужна автономность, но, чтобы они могли 
расставлять приоритеты, им необходимо понимать об-
щее направление действий. Передовые компании обе-
спечивают сотрудникам понимание этого стратегиче-
ского контекста, что помогает им правильно расставлять 
приоритеты и при этом работать независимо. 

3. Хотя инструментарий, обеспечивающий сотрудничество, 
помогает улучшить качество работы, он в то же время 
может снизить ее скорость. Компаниям необходимо дать 
командам возможность самостоятельно управлять про-
цессами внутреннего взаимодействия, что положительно 
скажется как на уровне сотрудничества, так и на дости-
гаемых результатах.

4. Сотрудники считают вклад в общее дело важным, но на 
деле вознаграждение за это снижает их мотивацию. Ре-
шение состоит в том, чтобы награждать за сотрудниче-
ство, при этом формируя у них ощущение, что сотруд-
ничество само по себе и есть награда. Такой подход 
помогает компаниям задействовать как финансовые, так 
и нематериальные стимулы. 

Выполнение	
индивидуальных	задач

Эффективность сотрудника 
в достижении собственных 
целей и выполнении задач 

Выполнение	сетевых	задач	

Эффективность сотрудника  
в повышении результатов дру-
гих людей, а также использо-
вание их вклада для повыше-
ния собственных результатов

Польза	на	уровне	организации

Эффективность сотрудника  
в выполнении собственных задач, 
вклад в работу других, а также ис-
пользование их вклада для повы-
шения собственных результатов

Результаты  
для бизнеса

Прибыль
Выручка

Источник: аналитика CEB.

Управление	персоналом								Рабочая среда | Внутренние клиенты | Маркетинг | Сфера B2B | Информация



Your Brand Needs 
to Do More

Situation
Job applicants have access to more information 
about potential employers than ever before—and 
with more choices comes more doubt.

Insight
The best companies move away from creating the 
most appealing image of the employer for a mass 
audience—or branding for appeal—to branding for 
influence.

Potential
A branding for influence approach entails providing 
trusted guidance to help applicants make better 
decisions about whether to apply, and it yields 
greater returns.

Branding for Appeal Adds to Information Overload
Applicant volume has risen by 33% in the past three years, but 
applicant quality remains low. 

In response, more than three-quarters of organizations have 
launched formal employment branding initiatives. These 
initiatives position the organization as a great place to work by 
communicating universally appealing brand messages through 
the most popular channels. 

Unfortunately, this branding for appeal strategy results in 
applicant pools that are only 28% high quality. Now more than 
ever, applicants are exposed to a sea of promotional messages 
about organizations being great places to work, and with more 
choices comes more doubt about where to apply.

Eighty percent of an applicant’s decision to apply is informed 
by sources outside of the organization, which don’t filter 
negative or inaccurate information. 

Nearly half of employees (45%) admit to not being completely 
honest when they tell others about their employer. 

Sixty-nine percent of applicants don’t know where they would 
consider applying if they left their current employer. 

Consequently, branding for appeal only adds to the unhelpful 
information they already have from other sources as they 
struggle to make the right decisions about where to apply.

Persuade the Best, Deflect the Rest
Companies must make a strategic employment branding shift 
to compete in today’s information-rich labor market. 

A branding for influence approach gives applicants the trusted 
guidance they need to make better decisions about whether 
to apply, whereas a branding for appeal approach simply 
promotes the organization as a great place to work.

Moving from Appeal 
to Influence

The Corporate Brand Effect
Organizations with well-known 
corporate brands have 43% higher 
application volume than those with 
lesser-known brands, but applicant 
quality is virtually identical.

Also, a branding for influence approach drives consideration of 
fit instead of improving perceptions, because employers want 
the highest-quality candidates to apply and wish to dissuade 
poor-quality candidates.

Quadruple Applicant Pool Strength
Companies that brand for appeal see an applicant pool with 
only 28% high-quality applicants, while companies that brand 
for influence get 43%.

Furthermore, organizations that brand for influence enjoy:

Fifty-four percent higher-quality applicant pools,

Twenty-two percent higher-quality shortlists, and

Nine percent higher-quality hires.

Brand-Enabled Business Growth

“Over-investing branding efforts in critical segments 
means that we are better placed to attract and convert 
talent that is central to our achievement of strategic 
business objectives.”

John Qudeen 
Vice President, 
Global Recruiting

More Skepticism 
“Compared to three years ago, 
I am more skeptical of what 
employers say about themselves.”

Less Confidence 
“If I wanted to leave my current 
employer, I know which other 
employers I would consider 
applying to.”

n = 4,663.
Source: CEB 2014 Employment Branding 
Effectiveness Survey.

n = 5,412.
Source: CEB Q4 2013 Global 
Labor Market Survey.

61%
Agree or 
Strongly 

Agree

31%
Agree or 
Strongly 

Agree

Applicant Uncertainty About Where to Apply Three Steps to Branding for Influence
1. Focus branding on critical talent. Shift from targeting 

branding at a wider array of talent segments to customizing 
more deeply for the most important talent segments.

2. Create messages to consult rather than sell. Instead of 
highlighting the company’s selling points, your messages 
should challenge applicants’ thinking.

3. Build a network of brand influencers. Focus less on managing 
a channel strategy and more on managing internal and 
external influencers.

Human ResourcesLearn More About This Insight
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От вашего бренда 
требуется больше

Не	просто	«привлекать»,	
но	«оказывать	влияние»

Ситуация
У	кандидатов,	претендующих	на	рабочие	места,	

есть	доступ	к	большему	количеству	информации	

о	потенциальных	работодателях,	чем	когда-либо	

прежде.	Но	чем	больше	вариантов,	тем	больше	

сомнений.	

Наблюдение
Лучшие	компании	отходят	от	создания	наиболее	

привлекательного	образа	работодателя	для	

массовой	аудитории,	т.е.	от	брендинга	для	

привлечения,	к	формированию	брендов,	

призванных	оказывать	влияние.

Потенциал
Создание	брендов	для	оказания	влияния	

означает,	что	необходимо	предоставлять	

внушающее	доверие	руководство	и	поддержку,	

помогать	кандидатам	принимать	более	верные	

и	обоснованные	решения	о	том,	следует	ли	

им	подавать	заявление	на	эту	работу.	Кроме	

того,	такой	подход	в	итоге	дает	более	высокие	

результаты.	

Выгода	от	корпоративного	бренда

Компании с хорошо известным корпоративным 

брендом получают на 43% больше заявок от 

кандидатов, чем те, чей бренд менее известен. 

Однако уровень кандидатов практически одинаков.

Брендинг	для	привлечения	становится	частью	ин-
формационной	перегрузки

За последние 3 года количество претендентов выросло на 
33%, но их качество остается низким.

Как следствие, свыше трех четвертей компаний запустили 
официальные программы по созданию и развитию бренда 
работодателя. Такие программы позиционируют компанию 
как прекрасное место для работы и используют наиболее 
популярные коммуникационные каналы, чтобы транслиро-
вать образ компании с помощью рекламных сообщений, 
привлекательных для самой широкой аудитории. 

К сожалению, использование этой стратегии приводит к 
тому, что лишь 28% всех кандидатов демонстрируют высо-
кий уровень требуемых качеств. На кандидатов обрушива-
ется громадное количество рекламных сообщений от раз-
ных организаций, представляющих себя как прекрасное 
место для работы. Чем шире выбор, тем больше у кандида-
тов сомнений насчет того, с какими компаниями стоит свя-
зываться. 

Решение кандидата подать заявление на 80% опирается на 
источники, находящиеся вне компании. Такие источники мо-
гут сообщать негативную или неточную информацию. 

Примерно половина сотрудников (45%) признают, что рас-
сказывают не всю правду о своем работодателе другим лю-
дям. 

69% кандидатов не знают, с какими компаниями они бы ста-
ли связываться, если бы ушли от своего текущего работо-
дателя. 

Таким образом, брендинг для привлечения лишь увеличива-
ет объем бесполезной информации, которая и так уже есть 
у кандидатов из других источников — и которая никак не по-
могает им принимать правильные и обоснованные решения 
о том, куда подавать заявление. 

Убеждайте	лучших	и	отклоняйте	остальных

Чтобы оставаться конкурентоспособными на сегодняшнем 
рынке труда, в условиях избытка информации, компании 
должны поменять стратегию своего бренда работодателя. 

Создание брендов для оказания влияния — это подход, ко-
торый дает кандидатам внушающее доверие руководство и 
поддержку и помогает им принимать более верные и обо-
снованные решения о том, следует ли им подавать заявле-
ние на эту работу. Брендинг для привлечения лишь рекла-
мирует компанию как хорошее место работы. 



Your Brand Needs 
to Do More

Situation
Job applicants have access to more information 
about potential employers than ever before—and 
with more choices comes more doubt.

Insight
The best companies move away from creating the 
most appealing image of the employer for a mass 
audience—or branding for appeal—to branding for 
influence.

Potential
A branding for influence approach entails providing 
trusted guidance to help applicants make better 
decisions about whether to apply, and it yields 
greater returns.

Branding for Appeal Adds to Information Overload
Applicant volume has risen by 33% in the past three years, but 
applicant quality remains low. 

In response, more than three-quarters of organizations have 
launched formal employment branding initiatives. These 
initiatives position the organization as a great place to work by 
communicating universally appealing brand messages through 
the most popular channels. 

Unfortunately, this branding for appeal strategy results in 
applicant pools that are only 28% high quality. Now more than 
ever, applicants are exposed to a sea of promotional messages 
about organizations being great places to work, and with more 
choices comes more doubt about where to apply.

Eighty percent of an applicant’s decision to apply is informed 
by sources outside of the organization, which don’t filter 
negative or inaccurate information. 

Nearly half of employees (45%) admit to not being completely 
honest when they tell others about their employer. 

Sixty-nine percent of applicants don’t know where they would 
consider applying if they left their current employer. 

Consequently, branding for appeal only adds to the unhelpful 
information they already have from other sources as they 
struggle to make the right decisions about where to apply.

Persuade the Best, Deflect the Rest
Companies must make a strategic employment branding shift 
to compete in today’s information-rich labor market. 

A branding for influence approach gives applicants the trusted 
guidance they need to make better decisions about whether 
to apply, whereas a branding for appeal approach simply 
promotes the organization as a great place to work.

Moving from Appeal 
to Influence

The Corporate Brand Effect
Organizations with well-known 
corporate brands have 43% higher 
application volume than those with 
lesser-known brands, but applicant 
quality is virtually identical.

Also, a branding for influence approach drives consideration of 
fit instead of improving perceptions, because employers want 
the highest-quality candidates to apply and wish to dissuade 
poor-quality candidates.

Quadruple Applicant Pool Strength
Companies that brand for appeal see an applicant pool with 
only 28% high-quality applicants, while companies that brand 
for influence get 43%.

Furthermore, organizations that brand for influence enjoy:

Fifty-four percent higher-quality applicant pools,

Twenty-two percent higher-quality shortlists, and

Nine percent higher-quality hires.

Brand-Enabled Business Growth

“Over-investing branding efforts in critical segments 
means that we are better placed to attract and convert 
talent that is central to our achievement of strategic 
business objectives.”

John Qudeen 
Vice President, 
Global Recruiting

More Skepticism 
“Compared to three years ago, 
I am more skeptical of what 
employers say about themselves.”

Less Confidence 
“If I wanted to leave my current 
employer, I know which other 
employers I would consider 
applying to.”

n = 4,663.
Source: CEB 2014 Employment Branding 
Effectiveness Survey.

n = 5,412.
Source: CEB Q4 2013 Global 
Labor Market Survey.

61%
Agree or 
Strongly 

Agree

31%
Agree or 
Strongly 

Agree

Applicant Uncertainty About Where to Apply Three Steps to Branding for Influence
1. Focus branding on critical talent. Shift from targeting 

branding at a wider array of talent segments to customizing 
more deeply for the most important talent segments.

2. Create messages to consult rather than sell. Instead of 
highlighting the company’s selling points, your messages 
should challenge applicants’ thinking.

3. Build a network of brand influencers. Focus less on managing 
a channel strategy and more on managing internal and 
external influencers.
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Рост	бизнеса	за	счет	бренда
«Мы уделяем особое внимание созданию и развитию 

брендов для критически важных сегментов рынка 

труда. Благодаря этому мы занимаем весьма выгод-

ную позицию для того, чтобы привлекать и нанимать 

таланты, необходимые для достижения стратегиче-

ских целей нашего бизнеса». 

Джон	Кудин	
Вице-президент	
по	глобальному	
найму	

Стоит отметить, что брендинг для оказания влияния приво-
дит к тому, что компании задумываются в большей степени 
о соответствии кандидатов, чем о формировании благопри-
ятных мнений. Организации заинтересованы в привлечении 
самых выдающихся кандидатов и в то же время стремятся 
остановить неподготовленных и несоответствующих. 

Повышение	качества	кандидатов	в	четыре	раза

Компании, которые создают бренды для привлечения, стал-
киваются с тем, что из общего числа кандидатов, претенду-
ющих на работу в их компании, лишь 28% демонстрируют 
высокий уровень требуемых качеств. Для компаний, кото-
рые создают бренды для оказания влияния, этот показатель 
составляет 43%. 

Более того, организации, создающие бренды для оказания 
влияния, добиваются:

• На 54% более высокого качества кандидатов в среднем,

• На 22% более высокого качества кандидатов, дошедших 
до финальных этапов отбора, и

• На 9% более высокого качества нанимаемых сотрудни-
ков.

Неуверенность	кандидатов	в	том,	куда	подавать	заявление

Больше	скепсиса
«За последние три года я стал 
более скептично относиться к 
тому, что работодатели сами 
говорят о себе».

Согласны	или	
безоговорочно	согласны

 

61%

n = 4,663.
Источник: CEB 2014 Employment 
Branding Effectiveness Survey. 

Меньше	уверенности
«Если бы я хотел уйти от своего 
нынешнего работодателя, то я 
представляю, о каких компаниях 
я бы думал как о потенциальных 
новых местах работы».

Согласны	или	
безоговорочно	согласны

 

31%

n = 5,412.
Источник: CEB Q4 2013 Global Labor 
Market Survey.

Три	 шага	 к	 разработке	 бренда,	 оказывающего	
влияние

1.	 Фокусируйте	бренд,	имея	в	виду	критически	важные	та-
ланты. Откажитесь от «широкого фокуса», когда бренд 
обращался к широкому спектру талантов. Перейдите к 
более глубокому позиционированию, направленному на 
самые важные сегменты рынка труда и сферы талантов.

2.	 Создавайте	«сообщения	бренда»,	направленные	на	кон-
сультирование,	а	не	на	продажу.	Вместо того, чтобы под-
черкивать самые выгодные стороны компании, ваши со-
общения должны бросать вызов мышлению кандидата. 

3.	 Постройте	 сеть	 из	 тех,	 кто	 влияет	 на	 бренд. Уделяйте 
меньше сил и времени стратегии продвижения бренда с 
помощью стандартных каналов коммуникации. Фокуси-
руйтесь на взаимодействии с внутренними и внешними 
источниками влияния.



More Learning Through 
Less Learning

Situation
Conventional training falls short in developing the 
skills and engaging employees in the way the new 
work environment demands.

Insight
De-emphasize participation in learning, and focus 
instead on learning relevance, learning capability, 
and learner networks.

Potential
A productive learning culture boosts employees’ 
performance and overall learning capabilities.

A Changing Learning Landscape
As line leaders pursue new growth opportunities or seek to 
improve their execution of existing plans, they need employees 
with new and more complex skills.

At the same time, the learning landscape is evolving, and 
employees have new expectations of L&D:

Fifty-seven percent of employees expect learning to be more 
“just in time,” or as needed, than it was three years ago.

Only 37% of employees expect that the organization will 
actively manage their development.

Only 21% of employees expect most of their learning to 
happen in the classroom. 

As a result, corporations spend an estimated $145 billion 
annually on training. Yet less than half of those investments 
result in tangible returns, despite the fact that 84% of learners 
find L&D solutions satisfying. 

Building a Productive 
Learning Culture

n = 23,764.
Source: CEB 2014 Learning Culture Survey.

Reframing Learning Culture
L&D leaders understand that to improve the quality and long-
term effects of learning throughout the organization, they must 
extend the L&D function’s influence by building a culture of 
learning.

Most organizations create this culture of learning by investing 
in and providing more learning opportunities across more 
learning channels; improving the quality and structure of 
learning content; and advocating that employees oversee their 
own individual development.

These approaches ultimately promote more learning activity 
and increase attendance—creating a culture of learning 
participation.

However, in most cases, extra learning does not mean higher-
quality or sustained learning. Nearly three in four line leaders 
report that employees with high learning participation lack the 
necessary skills to achieve business goals.

In fact, the extra learning activity creates a lot of waste. 
Every day, employees waste approximately 11% of their 
time on unproductive learning. This misused time costs the 
average organization more than US$134.5 million in employee 
productivity each year.

Employees Thrive in Learning Cultures That 
Emphasize Productivity
By designing learning programs that increase employee 
awareness of how to learn (not just what to learn) and by using 
learning technologies and platforms that enable employees to 
develop their learning behaviors (not just consume content), 
an organization can more than double the number of its 
employees with high learning capabilities.

Furthermore, when an organization fosters learning 
environments that employees consider fair, relevant, safe, and 
clear, it can have up to a 14% impact on employee performance.

Three Shifts Every Company Should Make to Shape 
Its Learning Culture
1. Rightsize learning opportunities. Instead of increasing 

learning choices, rightsize learning opportunities so only 
those that are highly relevant and effective are available to 
employees.

2. Advance the organization’s learning capability. Instead of 
just creating and teaching learning content, advance the 
organization’s learning capability by teaching employees 
how to better learn. 

3. Foster shared ownership of the learning environment. 
Instead of simply focusing on the individual’s responsibility 
to learn, emphasize a shared employee–leader ownership of 
the learning environment. 

Sample Productive Learning Behaviors

Knowing when to ask for help and offer support

Changing behaviors and/or perceptions based  
on learning

Seeking learning that increases job-relevant 
knowledge today and in the future

Only 20% of Employees Are Effective Learners
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Учимся большему, 
учась меньше 

Формирование	
продуктивной	культуры	
обучения

Ситуация
Для	того	чтобы	развить	требуемые	навыки	или	

обеспечить	вовлеченность	сотрудников,	что	

необходимо	в	новых	условиях	ведения	бизнеса	 

и	работы,	привычных	инструментов	обучения	 

и	тренингов	уже	становится	недостаточно.	

Наблюдение
Не	уделяйте	так	много	внимания	участию	

сотрудников	в	обучении.	Вместо	этого	имеет	

смысл	фокусироваться	на	релевантности	

обучения	и	применимости	знаний,	способности	

сотрудников	обучаться,	а	также	на	построении	 

и	развитии	сетей	обучающихся.

Потенциал
Продуктивная	культура	обучения	повышает	

результаты	и	эффективность	сотрудников,	а	также	

способствует	развитию	их	способности	учиться	

новому.	

Сфера	обучения	меняется

Поскольку линейные менеджеры заинтересованы в новых 
возможностях для роста или стремятся более эффективно 
исполнять существующие планы, им требуются сотрудники, 
обладающие новыми, более сложными навыками.

В то же время развивается вся сфера корпоративного об-
учения, и у сотрудников формируются новые ожидания от 
программ обучения и развития:

• 57% сотрудников ожидают, что обучение будет в боль-
шей степени, чем три года назад, происходить «точно во-
время» или по мере необходимости.

• Лишь 37% сотрудников ожидают, что компания будет ак-
тивно руководить процессом их развития.

• Всего 21% сотрудников ожидают, что большая часть об-
учения будет происходить в аудиториях (т.е. в формате 
очных занятий). 

Как следствие, корпорации ежегодно тратят около 145 млрд 
долл. США на обучение сотрудников. Но лишь половина 
этих инвестиций приносят реальные, ощутимые и измери-
мые результаты — несмотря на то, что 84% участников про-
грамм обучения и развития вполне удовлетворены процес-
сом. 

Лишь	20%	сотрудников	способны	эффективно	обучаться

n = 23,764
Источник: CEB 2014 Learning Culture Survey.
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skills and engaging employees in the way the new 
work environment demands.
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employees with high learning capabilities.

Furthermore, when an organization fosters learning 
environments that employees consider fair, relevant, safe, and 
clear, it can have up to a 14% impact on employee performance.

Three Shifts Every Company Should Make to Shape 
Its Learning Culture
1. Rightsize learning opportunities. Instead of increasing 

learning choices, rightsize learning opportunities so only 
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Instead of simply focusing on the individual’s responsibility 
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Примеры	продуктивного	поведения	в	рамках	
обучения:
• Знать, когда попросить о помощи или предло-

жить ее другим

• Менять собственное поведение и/или воспри-

ятие на основании информации, полученной в 

процессе обучения

• Активно искать возможности для обучения, кото-

рые повышают уровень знаний и навыков, реле-

вантных и необходимых как для сегодняшней, так 

и для будущей работы 

Новые	подходы	к	культуре	обучения

Руководители отделов обучения и развития (L&D) понима-
ют, что для повышения качества обучения и достижения 
долгосрочного положительного эффекта на всех уровнях 
и во всех структурных частях организации необходимо 
расширить влияние функции L&D, выстроив в организации 
культуру обучения. 

Большая часть компаний решают данную задачу, вкладывая 
средства и предоставляя персоналу большее количество 
возможностей для обучения различными способами, повы-
шая качество и совершенствуя структуру учебных матери-
алов, а также мотивируя сотрудников самостоятельно кон-
тролировать собственное развитие. 

Результатом применения этих подходов является увеличе-
ние объема обучающих мероприятий и более частое посе-
щение занятий, что порождает культуру участия в обучении.

Однако в большинстве случаев выделение дополнительно-
го времени на обучение не гарантирует ни более высокое 
качество, ни устойчивый, системный характер обучения. 
Почти 75% руководителей отделов обучения и развития от-
мечают, что активно участвующим в обучении сотрудникам 
не хватает навыков, необходимых для достижения практи-
ческих бизнес-целей.

На самом деле, дополнительные мероприятия по обучению 
и развитию создают лишние расходы. Каждый день сотруд-
ники тратят примерно 11% своего времени на непродуктив-
ное, не приносящее пользы обучение. Это потерянное вре-
мя снижает общую производительность труда сотрудников: 
ежегодные потери для средней компании превышают 134,5 
млн долл. США. 

Культура	 обучения	 с	 упором	 на	 производитель-
ность	полезна	для	сотрудников

Разрабатывая программы обучения, делающие упор на то, 
как учиться (а не просто на то, чему), и используя образо-
вательные технологии и платформы, позволяющие сотруд-
никам выстраивать и развивать собственные подходы к 
процессу обучения (а не просто потреблять информацию), 
организация может более чем в два раза увеличить количе-
ство сотрудников с высокими способностями к обучению.

Более того, когда организация выстраивает такие усло-
вия обучения, которые самим сотрудникам представляют-
ся справедливыми, релевантными их работе, безопасными 
и понятными, производительность и эффективность труда 
персонала может повыситься на 14%. 

Три	шага,	необходимых	каждой	компании	для	по-
строения	культуры	обучения

1. Отберите самые необходимые программы обучения. Вме-
сто того, чтобы просто увеличивать количество доступ-
ных сотрудникам вариантов обучения, оставьте только те 
из них, которые действительно актуальны, востребованы 
и эффективны.

2. Повышайте способность организации в целом учиться 
новому. Вместо того чтобы просто разрабатывать и вы-
пускать материалы и учить по ним работников, научите 
свой персонал более эффективно усваивать знания и 
навыки. Это позволит увеличить потенциал компании в 
целом — ее способность учиться новому. 

3. Развивайте культуру совместного контроля над процес-
сом и средой обучения. Не фокусируйтесь исключитель-
но на обязанности сотрудника учиться. Создавайте такие 
условия для обучения, которыми в равной степени будут 
управлять и сотрудник, и руководитель.



Take Your HR Team 
to the Next Level

Situation
Less than one-fifth of line leaders rates HR as an 
effective strategic partner to the line.

Insight
Four organizational barriers are impeding the 
strategic effectiveness of HR Business Partners 
(HRBPs).

Potential
Organizations that improve HRBP competencies 
and minimize or remove organizational barriers can 
nearly double their number of effective HRBPs.

Increasing the Strategic 
Value of Transactional 
HR Roles

The Influence of the HRBP Has Been Elevated—and 
So Has the Complexity of Their Role
An organization is only as good as its people. So it’s no surprise 
that CEOs rank human capital as their number one focus—
higher than operational excellence, innovation, and customer 
relationships. 

Yet C-level executives also cite increasing pains as a result of 
talent mismanagement:

Less than one-fifth feel HRBPs act as strategic partners.

Forty-three percent have missed on key financial targets.

Only 10% are effective at aligning talent to meet strategic 
objectives.

Our research points to two significant shifts in the work 
environment contributing to line leader dissatisfaction:

1. Greater dependence on others—Seventy-six percent of 
HRBPs have to collaborate more with others than they did 
in the past.

2. A flood of new data sources—Three-quarters of HRBPs 
report that they have access to more data and information 
than they did in the past, which can lead to more informed 
decisions but also to information overload.

Data-Driven Talent Decisions

In recent years, leading HR organizations have moved 
from merely supporting workforce planning with 
internal data to crafting talent sourcing strategies 
based on an acute knowledge of the organization and 
deep expertise of external labor markets.

Lack of Coordination with Other Functional Support
Percentage of Line Leaders Agreeing That Their HRBP Is Effective at 
Coordinating with Other Functions

n = 886.
Source: CEB 2013 HR Business 
Partner Survey.

64% 
Neutral or 
Disagree 

36% 
Agree

Leading with Data

“It’s crucial to understand the strength of our talent 
segments, anticipate where gaps could emerge, and 
prioritize our efforts in sync with the business. We help 
HRBPs filter out the noise and cut through the clutter 
of data to do that.”

Ian O’Keefe
Head of HR Analytics

It’s Not Just About the Individual

Organizations have invested in developing HRBP competencies, 
but individual attributes are only half the picture. Four 
organizational barriers inhibit the strategic effectiveness of 
even the most capable HRBPs:

1. Application Barrier 
Lack of clarity on how to apply competencies in day-to- 
day work

2. Partnership Barrier 
Being tasked to provide transactional support rather than 
strategic insight

3. Functional Barrier 
Tensions among functional groups that inhibit collaboration 
within HR

4. Enterprise Barrier 
Lack of coordination with functional partners outside of HR

Business Benefits from HR Transformations

Organizations that improve HRBP competencies and minimize 
or remove these organizational barriers can nearly double the 
number of HRBPs who are effective at strategic activities—
from 19% today to 40% by 2017.

For an average Fortune 500 company, such an improvement 
translates to an additional $700 million in revenue and $60 
million in profit.

Furthermore, when organizational barriers disappear and 
HRBPs become more strategic, they can improve employee 
performance by up to 22%, employee retention by up to 24%, 
revenue by up to 7%, and profit by up to 9%.

Removing the Barriers to HRBP Performance
Focus the HRBP role on strategic activities in alignment with 
business unit and corporate objectives. 

Hire and prepare HRBPs for the critical competencies 
necessary in the new work environment, such as data 
judgment and leveraging professional networks. 

Do not rely exclusively on capability building alone to 
improve HRBPs; remove organizational barriers that prevent 
them from being more strategic. 

Set rigorous expectations for what it means to be strategic 
and how it applies to day-to-day work. 

Equip HRBPs with the data and analytics to evolve from 
transactional support to delivering strategic insights. 

Instead of trying to minimize tensions among HR functions, 
view them as opportunities to negotiate roles and find new 
ways to coordinate. 

Beyond information sharing, formalize a process for fostering 
collaboration with non-HR peers to deliver integrated 
solutions to the line.
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Новый уровень  
для HR-команды

Повышение	
стратегической	ценности	
HR	как	партнера	бизнеса

Ситуация
Менее	20%	линейных	руководителей	считают	HR	

эффективным	стратегическим	партнером	для	

своего	подразделения.

Наблюдение
Стратегической	эффективности	HR-бизнес-

партнеров	мешают	четыре	организационных	

барьера.	

Потенциал
Организации,	которые	развивают	компетенции	

HR-бизнес-партнеров,	а	также	минимизируют	

или	устраняют	организационные	барьеры,	могут	

увеличить	количество	эффективных	HR-бизнес-

партнеров	почти	в	два	раза.

Решения	в	сфере	управления	талантами,	
опирающиеся	на	объективные	данные

В последние годы прогрессивные подразделения 
по управлению персоналом постепенно перешли 
от поддержки процесса планирования численности 
кадров на основе внутренних данных к разработке 
и внедрению стратегий по поиску и привлечению 
талантов, опирающихся на точные и детальные 
знания о компании, а также на глубокое экспертное 
понимание внешних рынков труда. 

Влияние	HR-бизнес-партнеров	возросло,	их	роль	
—	усложнилась

Компания хороша лишь настолько, насколько хороши ее 
сотрудники. Поэтому неудивительно, что генеральные ди-
ректора считают управление человеческим капиталом сво-
ей основной задачей — более приоритетной, чем эффектив-
ность операционной деятельности, инновации и отношения 
с клиентами. 

Тем не менее, руководители высшего звена также сообща-
ют о растущих трудностях, вызванных ошибками в управле-
нии талантами:

• Менее 20% из них уверены, что HR-бизнес-партнеры на 
самом деле действуют как стратегические партнеры. 

• 43% не достигли ключевых финансовых результатов.

• Лишь 10% обеспечивают наличие правильных талантов 
на правильных местах для достижения стратегических 
целей.

Согласно результатам наших исследований, за неудовлет-
воренностью линейных руководителей стоят два суще-
ственных изменения в условиях работы:

1. Большая зависимость от других людей — 76% HR-биз-
нес-партнеров чаще и больше работают вместе с други-
ми людьми, чем прежде.

2. Избыток данных, в т.ч. из новых источников — Три чет-
верти HR-бизнес-партнеров отмечают, что у них есть до-
ступ к данным и информации, которых раньше не было. 
Это может помочь принимать более обоснованные реше-
ния, но в то же время ведет к информационной перегруз-
ке.

Отсутствие	координации	с	другими	штабными	и	
поддерживающими	функциями	бизнеса
Процент линейных руководителей, согласных с тем, что HR-бизнес-пар-
тнеры в их компании эффективно координируют свою работу с другими 
функциями

64%
Нейтральны	
или	не	согласны

n = 886.
Источник: CEB 2013 HR 
Business Partner Survey. 

36%
Согласны



Take Your HR Team 
to the Next Level

Situation
Less than one-fifth of line leaders rates HR as an 
effective strategic partner to the line.

Insight
Four organizational barriers are impeding the 
strategic effectiveness of HR Business Partners 
(HRBPs).

Potential
Organizations that improve HRBP competencies 
and minimize or remove organizational barriers can 
nearly double their number of effective HRBPs.

Increasing the Strategic 
Value of Transactional 
HR Roles

The Influence of the HRBP Has Been Elevated—and 
So Has the Complexity of Their Role
An organization is only as good as its people. So it’s no surprise 
that CEOs rank human capital as their number one focus—
higher than operational excellence, innovation, and customer 
relationships. 

Yet C-level executives also cite increasing pains as a result of 
talent mismanagement:

Less than one-fifth feel HRBPs act as strategic partners.

Forty-three percent have missed on key financial targets.

Only 10% are effective at aligning talent to meet strategic 
objectives.

Our research points to two significant shifts in the work 
environment contributing to line leader dissatisfaction:

1. Greater dependence on others—Seventy-six percent of 
HRBPs have to collaborate more with others than they did 
in the past.

2. A flood of new data sources—Three-quarters of HRBPs 
report that they have access to more data and information 
than they did in the past, which can lead to more informed 
decisions but also to information overload.

Data-Driven Talent Decisions

In recent years, leading HR organizations have moved 
from merely supporting workforce planning with 
internal data to crafting talent sourcing strategies 
based on an acute knowledge of the organization and 
deep expertise of external labor markets.

Lack of Coordination with Other Functional Support
Percentage of Line Leaders Agreeing That Their HRBP Is Effective at 
Coordinating with Other Functions

n = 886.
Source: CEB 2013 HR Business 
Partner Survey.

64% 
Neutral or 
Disagree 

36% 
Agree

Leading with Data

“It’s crucial to understand the strength of our talent 
segments, anticipate where gaps could emerge, and 
prioritize our efforts in sync with the business. We help 
HRBPs filter out the noise and cut through the clutter 
of data to do that.”

Ian O’Keefe
Head of HR Analytics

It’s Not Just About the Individual

Organizations have invested in developing HRBP competencies, 
but individual attributes are only half the picture. Four 
organizational barriers inhibit the strategic effectiveness of 
even the most capable HRBPs:

1. Application Barrier 
Lack of clarity on how to apply competencies in day-to- 
day work

2. Partnership Barrier 
Being tasked to provide transactional support rather than 
strategic insight

3. Functional Barrier 
Tensions among functional groups that inhibit collaboration 
within HR

4. Enterprise Barrier 
Lack of coordination with functional partners outside of HR

Business Benefits from HR Transformations

Organizations that improve HRBP competencies and minimize 
or remove these organizational barriers can nearly double the 
number of HRBPs who are effective at strategic activities—
from 19% today to 40% by 2017.

For an average Fortune 500 company, such an improvement 
translates to an additional $700 million in revenue and $60 
million in profit.

Furthermore, when organizational barriers disappear and 
HRBPs become more strategic, they can improve employee 
performance by up to 22%, employee retention by up to 24%, 
revenue by up to 7%, and profit by up to 9%.

Removing the Barriers to HRBP Performance
Focus the HRBP role on strategic activities in alignment with 
business unit and corporate objectives. 

Hire and prepare HRBPs for the critical competencies 
necessary in the new work environment, such as data 
judgment and leveraging professional networks. 

Do not rely exclusively on capability building alone to 
improve HRBPs; remove organizational barriers that prevent 
them from being more strategic. 

Set rigorous expectations for what it means to be strategic 
and how it applies to day-to-day work. 

Equip HRBPs with the data and analytics to evolve from 
transactional support to delivering strategic insights. 

Instead of trying to minimize tensions among HR functions, 
view them as opportunities to negotiate roles and find new 
ways to coordinate. 

Beyond information sharing, formalize a process for fostering 
collaboration with non-HR peers to deliver integrated 
solutions to the line.
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Лидерство,	опирающиеся	на	данные

«Для нас критически важно понимать уровень доступ-

ных талантов в разных сегментах, прогнозировать воз-

никновение дефицита талантов, а также расставлять 

приоритеты для наших действий, исходя из потребно-

стей бизнеса. Мы помогаем HR-бизнес-партнерам не 

обращать внимания на «информационный шум» и вы-

делять из общей массы данных самое главное». 

Иэн	о’Киф
Глава	отдела	
HR-аналитики

Дело	не	только	в	людях

Компании инвестируют в развитие компетенций HR-биз-
нес-партнеров, но качества и навыки отдельных сотруд-
ников — лишь часть общей картины. Существует четыре 
организационных барьера, которые мешают даже самым 
способным HR-бизнес-партнерам продемонстрировать 
стратегическую эффективность:

1. Барьер применения. 
Недостаточно четкое понимание того, как можно приме-
нить компетенции в повседневной работе

2. Барьер партнерства
От HR-бизнес-партнеров требуют не стратегического 
анализа, а поддержки в текущей операционной деятель-
ности

3. Функциональный барьер
Трения между функциональными группами, которые ме-
шают сотрудничеству внутри HR

4. Корпоративный барьер
Отсутствие координации действий с функциональными 
партнерами за пределами HR

Бизнесу	выгодна	трансформация	HR

Организации, которые развивают компетенции HR-биз-
нес-партнеров, а также минимизируют или устраняют орга-
низационные барьеры, могут увеличить количество HR-биз-
нес-партнеров, эффективно выполняющих стратегические 
задачи, почти в два раза: сегодня их 19%, а к 2017 г. может 
стать 40%.

Для среднестатистической компании из списка Fortune 500 
такое улучшение показателей означает дополнительную 
выручку в размере 700 млн долл. США и дополнительную 
прибыль в размере 60 млн. 

Более того, когда организационные барьеры исчезают и 
HR-бизнес-партнеры начинают играть все более стратеги-
ческую роль, они могут улучшить результаты сотрудников 
на 22%, повысить показатели удержания персонала на 24%, 
увеличить выручку на 7%, а прибыль — на 9%. 

Убираем	барьеры,	 препятствующие	результатив-
ности	HR-бизнес-партнеров

• Сделайте основным направлением деятельности HR-биз-
нес-партнеров реализацию стратегических задач, соот-
ветствующих целям подразделения и компании.

• При найме и развитии HR-бизнес-партнеров исходите из 
ключевых компетенций, необходимых в новых условиях 
ведения бизнеса и работы, — таких, как анализ данных 
для целей управления и эффективное использование 
профессиональных сетей контактов.

• Не полагайтесь исключительно на развитие умений и на-
выков как средство повышения эффективности HR-биз-
нес-партнеров; устраните организационные барьеры, ме-
шающие им играть более стратегические роли.

• Установите жесткие ожидания и критерии того, что такое 
стратегическая деятельность и как она связана с повсед-
невной работой.

• Предоставьте HR-бизнес-партнерам данные и результа-
ты аналитических исследований, чтобы они могли перей-
ти от поддержки текущей операционной деятельности к 
стратегическим изысканиям и наблюдениям.

• Вместо того, чтобы пытаться минимизировать трения 
между различными функциями HR, рассматривайте их 
как возможность эффективно перераспределить роли и 
найти новые способы координации действий.

• Не останавливайтесь на обмене информацией; форма-
лизуйте процесс интенсивного взаимодействия с кол-
легами за пределами HR, чтобы предоставить линейным 
руководителям интегрированные решения.



Rethinking the 
Workforce Survey

Situation
Despite achieving high levels of employee 
engagement, 80% of business leaders say their 
employee engagement initiatives do not drive 
business outcomes at their company.

Insight
CEB research reveals that 60% of highly engaged 
employees do not believe their work is aligned with 
company goals. 

Potential
The ClearAdvantage approach assesses 
engagement, alignment, and agility—three 
competencies that every organization needs  
to succeed today. It also measures critical 
workforce capabilities needed to execute on  
your organization’s specific business priorities.

Achieving Strategic and 
Cultural Alignment for 
Your Organization 

Exploring the New Work Environment 
Leaders are finding it harder to engage employees in corporate 
priorities. Top-down management is less effective as work 
becomes more horizontal and distributed.

In recent years, leading organizations have begun to see a 
disconnect between their engagement initiatives and business 
performance. Despite achieving high levels of employee 
engagement, they struggle to translate that engagement into 
even stronger business performance. 

Engagement Is Important and Necessary, but It’s 
Not Enough

Eighty percent of the 4,000 business leaders CEB 
surveyed in 2011 said engagement initiatives do 
not drive business outcomes at their companies.

More Coordination
60% of employees coordinate with at least 10 
people to complete their day-to-day work. Thirty 
percent are working with 20 or more colleagues 
on a daily basis.

More Decision Makers
50% of employees say more people are 
involved in decisions today than they were 
three years ago.

More Work Across Silos
67% of employees say they are working with 
people from different teams and departments.

More Global
57% of employees say they are working more 
with employees in another location than they 
were three years ago.

Engagement Is Sufficient, but It Is Not Enough to 
Drive Business Performance

Eighty percent of the 4,000 business leaders CEB surveyed said 
that engagement initiatives do not drive business outcomes at 
their companies. 

The changing nature of work has created demand for new 
survey tools to measure more than employee engagement—
going deeper to assess interrelated factors that enable 
engagement to deliver meaningful business results. 

The best companies move away from simply measuring 
engagement and instead use an effective survey framework 
to look beyond and assess two broad types of workforce 
capabilities:

Universal—Three competencies that every organization 
needs to succeed: engagement, alignment, and agility

Strategy-Specific—Capabilities needed to achieve the 
organization’s strategic priorities, such as a focus on 
efficiency, customer centricity, innovation, or quality

Build an Engaged Workforce Culture Committed to 
Driving Business Performance

CEB’s approach to employee surveys is based heavily on 
our ClearAdvantage framework, which assesses the critical 
workforce capabilities needed to execute on your organization’s 
specific business priorities. Based on unparalleled research and 
groundbreaking CEB insights on what drives workforce and 
business performance, this unique survey assesses employee 
engagement, alignment, and agility specific to critical priorities, 
including business transformation, continuous improvement, and 
quality. This framework—exclusively designed for our employee 

On Culture

“Culture is the foundation for any successful enterprise, 
and ours inspires our people to improve every day. It is 
why [our organization] works.”

Chairman and CEO
Electronics Industry

engagement survey solutions—allows your workforce survey to 
become a strategic tool to help drive organizational performance.

CEB’s ClearAdvantage approach helps ensure:
Employees are engaged and directing their effort and energy 
toward the firm’s goals,

Employees are able to lead and adapt to change as 
circumstances shift, and

Organizational culture supports the firm’s strategy.

In addition to having the right survey framework, it’s critical 
to have the right survey technology platform to ensure 
organizations focus on the more strategic actions that follow

Implications for the Workforce Survey
1. Assess more than engagement. Instead of measuring 

engagement alone, use new tools to assess interrelated 
factors that enable engagement to deliver more meaningful 
business results. This approach entails assessing employee 
engagement, agility, and alignment to company goals.

2. Use your survey to measure critical workforce capabilities. 
Using CEB’s ClearAdvantage framework, an organization can 
focus on capabilities specific to the strategy it has selected 
so it can create enterprise value.

3. Leverage insights for strategic action. Focus more on 
developing action plans based on results and insights derived 
from your workforce survey.

Source: CEB analysis.
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Новые подходы к 
опросам персонала

Обеспечение	
стратегического	и	
культурного	соответствия	
между	всеми	составными	
частями	организации

Ситуация
Несмотря	на	достижение	высоких	уровней	

вовлеченности	сотрудников,	80%	руководителей	

считают,	что	в	их	компании	программы	по	

вовлечению	сотрудников	не	приводят	к	реальным	

результатам	для	бизнеса.

Наблюдение
Исследования	CEB	показывают,	что	60%	

высокововлеченных	сотрудников	не	считают,	

что	их	деятельность	находится	в	соответствии	с	

целями	компании.	

Потенциал
Подход	ClearAdvantage	оценивает	вовлеченность,	

соответствие	и	гибкость	—	три	компетенции,	

которые	сегодня	необходимы	любой	компании	

для	достижения	успеха.	Кроме	того,	этот	

подход	позволяет	измерить	критически	важные	

способности	и	умения	персонала,	требуемые	для	

достижения	результатов	в	рамках	конкретных	

приоритетных	направлений	деятельности	вашей	

компании.	

Вовлеченность	сотрудников	важна	и	
необходима,	но	ее	недостаточно

80% из 4 000 руководителей, опрошенных CEB 
в 2011 г., уверены, что программы по вовлечению 
сотрудников не приводят к реальным результатам 
для бизнеса. 

Исследуем	новые	условия	работы

Руководителям все сложнее вовлекать сотрудников в рабо-
ту над теми задачами, которые считаются корпоративными 
приоритетами. Жесткий стиль менеджмента теряет свою 
эффективность, поскольку сама работа становится все бо-
лее «горизонтальной» и распределенной между людьми. 

Больше координации
60% сотрудников должны координировать 
свои действия как минимум с 10 другими людь-
ми просто для выполнения рутинной повсед-
невной работы. 30% ежедневно взаимодей-
ствуют с 20 коллегами и более.

Больше тех, кто принимает решения
50% сотрудников полагают, что сегодня боль-
ше людей вовлечены в процесс принятия ре-
шений, чем три года назад. 

Больше взаимодействия между функциями 
бизнеса
57% сотрудников работают с коллегами из дру-
гих команд и подразделений.

Больше глобализации
57% сотрудников чаще работают с коллегами 
из других стран и регионов, чем три года назад.

Источник: аналитика CEB.

В последние годы передовые компании начали осознавать 
отсутствие связи между программами по вовлечению со-
трудников и результатами бизнеса. Несмотря на достиже-
ние высоких уровней вовлеченности, организации далеко 
не всегда могут превратить эту вовлеченность в реальное 
достижение более высоких результатов.



Rethinking the 
Workforce Survey

Situation
Despite achieving high levels of employee 
engagement, 80% of business leaders say their 
employee engagement initiatives do not drive 
business outcomes at their company.

Insight
CEB research reveals that 60% of highly engaged 
employees do not believe their work is aligned with 
company goals. 

Potential
The ClearAdvantage approach assesses 
engagement, alignment, and agility—three 
competencies that every organization needs  
to succeed today. It also measures critical 
workforce capabilities needed to execute on  
your organization’s specific business priorities.

Achieving Strategic and 
Cultural Alignment for 
Your Organization 

Exploring the New Work Environment 
Leaders are finding it harder to engage employees in corporate 
priorities. Top-down management is less effective as work 
becomes more horizontal and distributed.

In recent years, leading organizations have begun to see a 
disconnect between their engagement initiatives and business 
performance. Despite achieving high levels of employee 
engagement, they struggle to translate that engagement into 
even stronger business performance. 

Engagement Is Important and Necessary, but It’s 
Not Enough

Eighty percent of the 4,000 business leaders CEB 
surveyed in 2011 said engagement initiatives do 
not drive business outcomes at their companies.

More Coordination
60% of employees coordinate with at least 10 
people to complete their day-to-day work. Thirty 
percent are working with 20 or more colleagues 
on a daily basis.

More Decision Makers
50% of employees say more people are 
involved in decisions today than they were 
three years ago.

More Work Across Silos
67% of employees say they are working with 
people from different teams and departments.

More Global
57% of employees say they are working more 
with employees in another location than they 
were three years ago.

Engagement Is Sufficient, but It Is Not Enough to 
Drive Business Performance

Eighty percent of the 4,000 business leaders CEB surveyed said 
that engagement initiatives do not drive business outcomes at 
their companies. 

The changing nature of work has created demand for new 
survey tools to measure more than employee engagement—
going deeper to assess interrelated factors that enable 
engagement to deliver meaningful business results. 

The best companies move away from simply measuring 
engagement and instead use an effective survey framework 
to look beyond and assess two broad types of workforce 
capabilities:

Universal—Three competencies that every organization 
needs to succeed: engagement, alignment, and agility

Strategy-Specific—Capabilities needed to achieve the 
organization’s strategic priorities, such as a focus on 
efficiency, customer centricity, innovation, or quality

Build an Engaged Workforce Culture Committed to 
Driving Business Performance

CEB’s approach to employee surveys is based heavily on 
our ClearAdvantage framework, which assesses the critical 
workforce capabilities needed to execute on your organization’s 
specific business priorities. Based on unparalleled research and 
groundbreaking CEB insights on what drives workforce and 
business performance, this unique survey assesses employee 
engagement, alignment, and agility specific to critical priorities, 
including business transformation, continuous improvement, and 
quality. This framework—exclusively designed for our employee 

On Culture

“Culture is the foundation for any successful enterprise, 
and ours inspires our people to improve every day. It is 
why [our organization] works.”

Chairman and CEO
Electronics Industry

engagement survey solutions—allows your workforce survey to 
become a strategic tool to help drive organizational performance.

CEB’s ClearAdvantage approach helps ensure:
Employees are engaged and directing their effort and energy 
toward the firm’s goals,

Employees are able to lead and adapt to change as 
circumstances shift, and

Organizational culture supports the firm’s strategy.

In addition to having the right survey framework, it’s critical 
to have the right survey technology platform to ensure 
organizations focus on the more strategic actions that follow

Implications for the Workforce Survey
1. Assess more than engagement. Instead of measuring 

engagement alone, use new tools to assess interrelated 
factors that enable engagement to deliver more meaningful 
business results. This approach entails assessing employee 
engagement, agility, and alignment to company goals.

2. Use your survey to measure critical workforce capabilities. 
Using CEB’s ClearAdvantage framework, an organization can 
focus on capabilities specific to the strategy it has selected 
so it can create enterprise value.

3. Leverage insights for strategic action. Focus more on 
developing action plans based on results and insights derived 
from your workforce survey.

Source: CEB analysis.
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О	культуре

«Культура — это фундамент любого успешного пред-

приятия. Наша культура вдохновляет сотрудников на 

достижение более высоких результатов каждый день. 

В этом и состоит смысл и значение нашей деятельно-

сти».

Председатель	совета	директоров	и	генеральный	
директор
Производитель	электроники

Уровень	вовлеченности	достаточен,	но	его	не	хва-
тает	для	достижения	более	высоких	результатов	
бизнеса

80% из 4 000 руководителей, опрошенных CEB, уверены, 
что в их компании программы по вовлечению сотрудников 
не приводят к реальным результатам для бизнеса. 

Меняющийся характер работы создает потребность в новых 
инструментах измерения, которые оценивали бы не только 
уровень вовлеченности сотрудников, но и более глубокие, 
взаимосвязанные факторы, которые позволяют вовлечен-
ности превращаться в осмысленные, значимые результаты 
бизнеса. 

Передовые компании не просто измеряют вовлеченность. 
Вместо этого они используют эффективную структуру 
опросников, направленную на более глубокую оценку и 
анализ двух широких категорий способностей и умений 
персонала: 

• Универсальные — Три компетенции, которые необходи-
мы любой компании для достижения успеха: вовлечен-
ность, соответствие и гибкость

• Зависящие от стратегии организации — Способности 
и умения, необходимые для реализации стратегических 
приоритетов компании (таких, как повышение эффектив-
ности, усиление клиентоориентированности, инноваци-
онная деятельность, повышение качества) 

Культура	 вовлеченности	 персонала,	 ориентиро-
ванная	на	достижение	реальных	результатов	биз-
неса

Подход CEB к опросам персонала во многом опирается на 
модель ClearAdvantage, которая позволяет измерить крити-
чески важные способности и умения персонала, требуемые 
для достижения результатов в рамках конкретных приори-
тетных направлений деятельности вашей компании. Этот 
уникальный опросник создан на основании богатейшего ис-
следовательского опыта, глубоких аналитических изыска-
ний и передовых наблюдений CEB, посвященных факторам 
достижения результата для персонала и бизнеса. Опросник 
оценивает вовлеченность, соответствие и гибкость с точки 
зрения конкретных приоритетов или критически важных 
направлений деятельности компании, в том числе транс-
формации бизнеса, непрерывного улучшения и управления 
качеством. Разработанная специально для решений CEB в 
области оценки вовлеченности сотрудников, эта концепту-
альная модель позволяет вашим опросам персонала стать 
стратегическим инструментом, обеспечивающим результа-
ты бизнеса. 

Благодаря	 использованию	 подхода	 CEB	
ClearAdvantage:

• Сотрудники вовлечены и направляют свои усилия и энер-
гию на достижение целей организации,

• Они способны управлять изменениями и адаптироваться 
к новым обстоятельствам, и

• Организационная культура поддерживает стратегию 
компании.

Кроме правильной концептуальной модели и методологии, 
критически важно использовать адекватную технологиче-
скую платформу для проведения опроса, способную под-
держать последующие, более стратегические действия ор-
ганизации. 

В	чем	эффект	для	опросов	персонала

1. Оценивайте не только вовлеченность. Вместо того что-
бы измерять одну лишь вовлеченность, используйте но-
вые инструменты и оценивайте взаимосвязанные факто-
ры, которые позволяют вовлеченности превращаться в 
более осмысленные, значимые результаты бизнеса. Этот 
подход требует оценки вовлеченности сотрудников, их 
гибкости и степени соответствия целям компании.

2. Используйте ваши опросы для измерения критически 
важных способностей и умений персонала. Используя 
модель ClearAdvantage, организация может фокусиро-
ваться на оценке способностей и умений, необходимых 
для реализации конкретной выбранной стратегии, что 
позволит предприятию более эффективно создавать 
ценность. 

3. Используйте собранную информацию для стратегиче-
ских действий. Уделяйте больше внимания разработке 
планов действий, основанных на результатах и сведени-
ях, полученных в ходе опросов персонала.



What Makes a High 
Potential?

Situation
A high-potential (HiPo) program, seen by many 
organizations worldwide as the feeder to its 
leaders of the future, is statistically more likely to 
fail than succeed.

Insight
Only one in seven high performers is actually 
a HiPo. Candidates are being nominated for 
subjective reasons and not scientific reasons.

Potential
Assessing the ability, aspiration, and engagement 
of your HiPos makes your odds of success much 
greater. By looking at these three components, 
you have a structured, scalable, and practical 
framework for your selection process.

A HiPo Is Twice as Valuable to an Organization
Organizations with stronger leaders can show twice the 
revenue and twice the profit growth. Yet a HiPo program, seen 
by many organizations worldwide as the feeder to its leaders of 
the future, is statistically more likely to fail than succeed. Fifty 
percent of HR managers lack confidence in their programs, and 
a staggering five in six HR managers are dissatisfied with the 
results of their programs. 

Research covering a decade of assessments and recent analysis 
using the CEB analytics database of 6.6 million has revealed 
the following:

Organizations with stronger leadership strength experience 
twice the revenue and profit growth.

Fifty-five percent will drop out of the HiPo program within 
five years.

Forty-six percent of leaders fail to meet their business 
objectives in a new role.

At least one in seven employees are wrongly put in the 
program in the first place.

Potentially, this means much of your investment in a HiPo program 
is, at best, wasted and, at worst, feeding your competitors with 
some of your most highly valuable people.

High Potential Versus High Performance
If only one in seven high performers are actually HiPos, why do 
many organizations still wrongly assume that a high performer 
is also a HiPo? One of the problems is that managers are 
nominating staff for a HiPo program without having a robust 
identification process in place. As a result, candidates are being 
selected for subjective reasons and not scientific reasons.

Quite Possibly Not 
What You Think
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But HR managers can now access the tools and information 
to transform the identification stage of HiPo programs. This 
data ensures the program is worthy of its investment, creates 
competitive advantage, and produces a source of future 
leaders. 

Are You Nominating for the Right Reasons?
In some cases, HiPos are not being selected with valid or 
structured reasoning in mind. Although selecting individuals 
on the basis of high performance isn’t unheard of, in the worst 
case, selection can be simply based on tenure or achievement 
of passable results.

If you consider that only one in three organizations is using hard 
assessment data to identify their potential, it’s not surprising 
that the nomination process can be unclear.

The Three Components of 
a HiPo Program
Ten years of data shows there 
is a way to choose the right 
HiPo.

A HiPo employee is a proven 
high performer with three 
distinguishing attributes that 
allow him or her to rise and 

succeed in more senior, critical positions: aspiration to rise 
to senior roles, ability to be effective in more responsible and 
senior roles, and engagement to commit to the organization 
and remain in challenging roles.

High performance is only a starting point for identifying 
candidates. You then need to assess these individuals for their 
aspiration, ability, and engagement:

1. Assess for aspiration and critical career management 
behaviors to understand if an employee will rise to a senior 
and more challenging position.

2. Assess for future managerial and leadership ability to know 
whether the employee has the competencies required for 
success in more senior and challenging roles.

3. Evaluate engagement to know whether the employee is 
committed to the organization and sees the organization as 
the best place to realize his or her career goals.

HiPo Identification: The HR Manager’s To-Do List
Ensure high performance as the sole criteria for consideration 
is off the agenda.

Create a plan to review and reassess every candidate in the 
HiPo program.

Carry out a talent audit on your existing candidates and audit 
other high performers to ensure you didn’t miss anyone.

Establish a feedback mechanism with your line of business, 
and prepare these business leaders to offer support and 
develop stretch roles.

Communicate clearly with managers and outline challenges 
they may face with HiPos.

Arm the CEO and CFO with statistics about HiPos, and 
explain that you’re going to carry out a comprehensive review 
based on high performance as well as ability, aspiration, and 
engagement.

Explain that you’re going to create a data-driven, robust 
process to identify HiPos.

Use analysis from your talent audit to understand those in the 
HiPo program and those who should actually be in the program.

Ability

Aspiration Engagement

HIPO
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Что такое высокий 
потенциал 
сотрудника?

Возможно,	это	совсем	
не	то,	что	вы	думаете

Ситуация 
Программы	развития	высокопотенциальных	

сотрудников	(HiPo),	которые	рассматриваются	

многими	компаниями	по	всему	миру	как	кузницы	

будущих	лидеров,	с	большей	статистической	

вероятностью	провалятся,	чем	приведут	к	успеху.	

Наблюдение
Лишь	один	из	семи	сотрудников,	добивающихся	

высоких	результатов,	на	самом	деле	имеет	

высокий	потенциал.	Кандидаты	на	участие	в	

программах	HiPo	выдвигаются	по	субъективным	

причинам,	а	не	по	объективным,	основанным	на	

достоверных	данных.

Потенциал
Оценка	стремления	к	достижениям,	способностей	

и	вовлеченности	HiPo	резко	повысит	ваши	шансы	

на	успех.	Рассматривая	эти	три	компонента,	вы	

создаете	структурированный,	масштабируемый	

и	практичный	концептуальный	каркас	для	

процедуры	отбора.	

HiPo	в	два	раза	ценнее	для	организации

Выручка компаний с более сильными лидерами, а также 
рост их прибыли в два раза выше, чем у других компаний. 
Несмотря на это, программы HiPo, которые рассматрива-
ются многими компаниями по всему миру как кузницы бу-
дущих лидеров, с большей статистической вероятностью 
провалятся, чем приведут к успеху. 50% HR-менеджеров не 
уверены в качестве своих программ, а подавляющее боль-
шинство (5 из 6) не довольны полученными результатами.

Десять лет исследований результатов оценки людей, а так-
же более свежий анализ 6,6-миллионной базы данных CEB 
показали, что: 

• Более сильное руководство обеспечивает компаниям 
двукратное превосходство в выручке и темпах роста 
прибыли. 

• 55% участников покинут программу HiPo в течении пяти 
лет.

• 46% руководителей не достигают требуемых результатов 
на новой должности.

• Как минимум один из семи сотрудников был изначально 
ошибочно направлен на программу.

В перспективе это означает, что большая часть инвестиций 
в программы HiPo тратится зря или, в худшем случае, ра-
ботает на ваших конкурентов, отдавая им некоторых самых 
ценных сотрудников.

Высокий	потенциал	и	высокая	результативность

Лишь один из семи сотрудников, добивающихся высоких 
результатов, на самом деле имеет высокий потенциал. По-
чему же множество компаний все еще ошибочно предпо-
лагают, что сотрудник с высокими результатами всегда 
является и высокопотенциальным сотрудником? Одна из 
проблем состоит в том, что менеджеры выдвигают канди-
датов на программы HiPo, не имея полноценной процедуры 
выявления правильных участников. В результате кандидаты 
выдвигаются по субъективным причинам, а не по объектив-
ным, основанным на достоверных данных. 

Но все может быть иначе. У HR-менеджеров теперь есть 
доступ к инструментам и информации, которые могут ради-
кально изменить стадию отбора кандидатов на программы 
HiPo. Это гарантирует, что программа будет достойна вло-
женных средств, создаст конкурентные преимущества и 
станет источником будущих лидеров.
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А	 вы	 номинируете	 кандидатов	 по	 правильным	
причинам?

В некоторых случаях HiPo выбираются не на основании 
обоснованных и структурированных причин. Достаточно 
часто встречается отбор сотрудников на основании высо-
кой результативности в прошлом, но хуже всего, когда от-
бор основывается на стаже сотрудника в компании или на 
текущей должности или же на факте достижения им удов-
летворительных результатов. 

Если учесть, что лишь треть компаний используют результа-
ты объективной оценки персонала для выявления HiPo, нет 
ничего удивительного в том, что процедура отбора может 
быть недостаточно прозрачной.

Три	компонента	программы	HiPo	

Результаты исследований последних 10 лет показывают, что 
существует надежный способ определить настоящих HiPo. 

Высокопотенциальный со-
трудник уверенно показы-
вает высокие результаты и 
эффективность работы, а 
также демонстрирует три 
отличительных качества, 
которые позволят ему за-
нять руководящую долж-
ность, критически важную 
для деятельности компании, 
и добиться успеха в этой 
должности: стремление к 

достижениям, чтобы занять более высокую должность; спо-
собности, чтобы быть эффективными на этой должности; 
вовлеченность, чтобы преданно работать на благо органи-
зации и не пасовать перед трудностями.

Оценка эффективности сотрудника — лишь отправная точ-
ка при выявлении HiPo; затем вам следует оценить стрем-
ление к достижениям, способности и вовлеченность таких 
сотрудников. 

1. Оцените стремление к достижениям и критически важ-
ные поведенческие проявления, связанные с управле-
нием собственной карьерой. Это поможет вам понять, 
поднимется ли сотрудник на более высокую или более 
сложную должность, сможет ли он сделать свою мотива-
цию фундаментом для карьерного успеха. 

2. Оцените будущие менеджерские и управленческие спо-
собности и качества. Это укажет вам на то, имеет ли кан-
дидат необходимые компетенции для успеха на более вы-
соких и сложных должностях.

3. Оцените вовлеченность сотрудника, чтобы узнать, пре-
дан ли сотрудник организации и рассматривает ли ее как 
наилучшее место для реализации своих карьерных це-
лей.

Выявление	HiPo:	список	задач	для	HR-менеджера

• Срочно перестаньте использовать высокие результаты в 
качестве единственного критерия отбора.

• Создайте план повторной оценки для всех сотрудников, 
участвующих в программе в данный момент.

• Проведите аудит талантов как для участников програм-
мы, так и для всех высокорезультативных сотрудников, 
чтобы гарантировать, что ни один человек не был случай-
но упущен из виду.

• Установите механизмы обратной связи с функциональ-
ными подразделениями бизнеса; убедитесь в том, что 
бизнес-лидеры готовы оказывать поддержку и создавать 
развивающие должности.

• Четко доносите свою позицию до менеджеров. Укажите 
на трудности, которые могут возникнуть с HiPo.

• Подготовьте все данные о HiPo для встречи с генераль-
ным и финансовым директорами. Поясните, что вы соби-
раетесь провести исчерпывающий анализ кандидатов не 
только на основании их текущей результативности, но и 
с учетом их стремлений к достижениям, способностей и 
вовлеченности.

• Объясните, что вы собираетесь создать надежную проце-
дуру выявления HiPo, основанную на объективных дан-
ных.

• Используйте результаты проведенного аудита талантов 
для того, чтобы сформировать четкое представление о 
том, кто сейчас участвует в программе HiPo и кто в дей-
ствительности должен принимать в ней участие. 
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Сущность и содержание работы меняются, и многие команды  

в сфере финансов стремятся идти в ногу с этими трансформа-

циями. К сожалению, 70% из них терпят неудачу. Ведущие ор-

ганизации успешно справляются с изменениями, разрабатывая 

более эффективные модели оперативного управления в об-

ласти финансов, повышая общую производительность труда  

и развивая необходимые навыки, лежащие за пределами тех-

нических компетенций. Все это помогает бизнесу принимать бо-

лее эффективные решения, создает новые возможности и под-

держивает рост и развитие.

Финансы

Рабочая среда | Внутренние клиенты | Маркетинг | Сфера B2B | Информация



A New Standard for 
Transforming Finance

Situation
Finance teams are being asked to do more today 
than ever before—driving organizations to launch 
massive transformation projects in an attempt to 
decrease cost and add value. 

Insight
The best finance teams view the function as a profit 
center—measuring cost, value, and finance service 
levels in tandem, all while hiring and developing the 
finance competencies that matter most in delivering 
value to the business.

Potential
Through this approach, finance teams can determine 
which services are most profitable and stop 
providing those that are not. In essence, instead of 
trying to do more with less, leading finance teams 
do better with less.

Seventy-Five Percent of CFOs Are Transforming Their 
Departments, But Only 30% Succeed
The nature of finance work has shifted dramatically in the past 
decade. The governance-based aspects of the function—such 
as accounting, auditing, and budgeting—have become table 
stakes for successful performance, while business demands for 
guidance-based support—such as advanced analytics, business 
case development, and planning—have rapidly increased. As a 
result, nearly 75% of CFOs are in the middle of transforming 
their finance departments.

Adopting the Disciplines 
of a Profit Center

1.  Hire Consultants 
and Set Finance 
Cost Target (e.g., 
1% of Sales)

2.  Focus on Process 
Improvement  
(the “How”)

3. Neglect to Define 
    Talent Development 
    and Retention Strategy

Outcome: Costs Creep 
Back In; Business 
Partners Unsatisfied

Source: CEB analysis.

Finance Transformation Death Spiral

Seventy Percent of Finance Transformations Fail
Most finance transformation projects are too focused on 
achieving a specified level of finance cost as a percentage of 
revenue. When this metric becomes the primary means to gauge 
performance, it leads to poor finance transformation decisions. 

Act Like a Profit Center
The best companies approach finance transformation in a 
fundamentally different way: they treat Finance as if it were a 
profit center. These finance teams measure performance and 
allocate resources based on the return on investment from and 
risk mitigated by their finance services, not simply the cost to 
serve.

Instead of Trying to Do More With Less, Leading 
Finance Teams Do Better With Less
In an economic climate where the only certainty is change, 
finance departments should not fall into the trap of trying to 
look like every other corporate function. Instead, they should 
build a vision for supporting business growth, scale back the 
activities that don’t contribute to this vision, and manage 
internal customers to help them buy in to this vision.

Through this profit-center approach, finance teams determine 
which services are most profitable and stop providing those 

that are not. In essence, instead of trying to do more with less, 
leading finance teams do better with less.

Three Recommendations for a Successful Finance 
Transformation

Successful finance transformation teams do three things 
differently:

1. Align finance strategy to the future state of the business. 
Finance executives that are most successful at 
transformation pay less attention to historical spend, 
industry benchmarks, and traditional frameworks, and pay 
more attention to their unique corporate strategy and the 
right level of finance resources to help the business succeed. 
 For instance, if Finance ran a transformation exercise for a profit 
center—such as streamlining the business by reducing SKUs—
the team would not solely consider the cost of delivering 
each product when deciding what to cut. Instead, they would 
compare delivery cost to the value that the product creates 
for the present and future states of the business.

2. Decide what to stop doing. Allocate resources to the services, 
markets, and products that deliver the most business value, 
while scaling back or eliminating low-value services.

3. Manage business partner expectations. Don’t mistake 
business partner satisfaction for an effective finance service. 
Attempting to delight all internal customers runs counter to 
a profit center mentality. Rather than aiming for universal 
business partner satisfaction, successful transformation 
projects shape customer expectations and force customers 
to choose between what they want and what they need.

Percentage of Transformation Projects That Delivered Forecasted Results 

Source: CEB 2013 Finance Transformation Survey.

“We have tackled most of the low-hanging fruit by 
centralizing and offshoring the activities that are well 
suited for it and streamlining certain processes, but we 
know that we can no longer just rely on an efficiency 
play to meet cost savings targets. At some point we 
just have to eliminate some services to be able to 
focus on the most critical items.” 

CFO 
Financial Services Company 

Deliver on Forecasted Benefits: 
Transformation projects delivered 
on forecasted qualitative and 
quantitative benefits outlined in the 
business case 

Sustain Cost Savings:  
Able to sustain at least 75% of 
transformation cost savings 
benefits two years after project 
implementation

35% 8% 28% 30%

4. Keep Adding Services 
    to Delight Customers

Finance
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Новый образец для 
подражания в сфере 
финансов 

Понимание	ключевых	
характеристик	центров	
прибыли

Ситуация
От	команд	в	сфере	финансов	сегодня	требуется	

больше,	чем	когда-либо	прежде.	Они	должны	

обеспечить	запуск	крупномасштабных	проектов	

преобразований	в	организациях,	чтобы	снизить	

затраты	и	повысить	эффективность	бизнеса.	

Наблюдение
Лучшие	команды	в	сфере	финансов	

рассматривают	свою	функцию	как	центр	

прибыли.	Это	значит,	что	они	одновременно	

измеряют	затраты,	выгоды	и	уровень	

предоставляемых	финансовых	услуг,	в	то	же	

время	привлекая	и	развивая	финансовые	

компетенции,	наиболее	значимые	с	точки	зрения	

пользы	для	бизнеса	в	целом.	

Потенциал
На	основании	этого	подхода	команды	в	сфере	

финансов	могут	выяснить,	какие	услуги	приносят	

наибольшую	прибыль,	и	перестать	предоставлять	

те,	которые	прибыль	не	приносят.	По	сути,	

вместо	того,	чтобы	пытаться	сделать	больше	

при	минимальных	затратах,	передовые	команды	

в	сфере	финансов	стараются	добиться	лучших	

результатов	при	минимальных	затратах.

75%	финансовых	директоров	реформируют	свои	
подразделения,	но	лишь	30%	достигают	успеха

Характер работы в сфере финансов сильно изменился за 
последнее десятилетие. Функции финансовых подразделе-
ний, основанные на контроле, — такие, как бухгалтерский 
учет, аудит и бюджетирование, — стали необходимым, но не 
достаточным условием успешного достижения результатов. 
Одновременно с этим резко вырос спрос бизнеса на руко-
водящую и направляющую поддержку — т.е. на глубокую 
аналитику, разработку бизнес-кейсов и планирование. Как 
следствие, почти 75% финансовых директоров находятся в 
процессе преобразования финансовых подразделений. 

«Спираль	смерти»	для	финансовых	
преобразований

1. Наймите консультантов и 
установите целевую планку 
затрат на финансовую службу  
(к примеру, 1% от продаж)

2. Фокусируйтесь на повышении 
эффективности процессов (на том, 
как работает компания)

3. Не определяйте стратегию развития 
и удержания талантов

4. Продолжайте создавать новые 
сервисы в угоду клиентам

Результаты: затраты медленно, но 
верно растут; бизнес-партнеры не 
удовлетворены

Источник: исследования CEB.

70%	преобразований	в	сфере	финансов	заканчи-
ваются	провалом

Большинство проектов преобразований в сфере финансов 
слишком узко сфокусированы на достижении конкретно-
го уровня затрат на функционирование соответствующих 
служб и процессов. Этот уровень часто выражен как доля 
дохода компании. Если этот показатель становится главным 
инструментом оценки результата, вероятно принятие оши-
бочных решений в рамках проектов изменений. 

1
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internal customers to help them buy in to this vision.
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which services are most profitable and stop providing those 
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Successful finance transformation teams do three things 
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1. Align finance strategy to the future state of the business. 
Finance executives that are most successful at 
transformation pay less attention to historical spend, 
industry benchmarks, and traditional frameworks, and pay 
more attention to their unique corporate strategy and the 
right level of finance resources to help the business succeed. 
 For instance, if Finance ran a transformation exercise for a profit 
center—such as streamlining the business by reducing SKUs—
the team would not solely consider the cost of delivering 
each product when deciding what to cut. Instead, they would 
compare delivery cost to the value that the product creates 
for the present and future states of the business.

2. Decide what to stop doing. Allocate resources to the services, 
markets, and products that deliver the most business value, 
while scaling back or eliminating low-value services.

3. Manage business partner expectations. Don’t mistake 
business partner satisfaction for an effective finance service. 
Attempting to delight all internal customers runs counter to 
a profit center mentality. Rather than aiming for universal 
business partner satisfaction, successful transformation 
projects shape customer expectations and force customers 
to choose between what they want and what they need.
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suited for it and streamlining certain processes, but we 
know that we can no longer just rely on an efficiency 
play to meet cost savings targets. At some point we 
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Доля	проектов	изменений,	которые	привели	к	достижению	
прогнозируемых	результатов

Источник: CEB 2013 Finance Transformation Survey

Действуйте	как	центр	прибыли

Лидирующие компании подходят к вопросу о преобразо-
ваниях в сфере финансов совершенно иначе. Они рассма-
тривают эту функцию бизнеса как центр прибыли. Это зна-
чит, что команды в сфере финансов измеряют результаты и 
распределяют ресурсы не просто на базе стоимости своих 
услуг, но на основании достигнутой доходности от инвести-
ций и уровня снижения рисков за счет предоставляемых 
финансовых услуг.  

Вместо	того,	чтобы	пытаться	сделать	больше	при	
минимальных	 затратах,	 передовые	 команды	 в	
сфере	финансов	стараются	добиться	лучших	ре-
зультатов	при	минимальных	затратах

Когда единственным постоянным экономическим фактором 
является неизбежность изменений, финансовые подразде-
ления не должны попасть в ловушку. Им не стоит пытать-
ся производить такое же впечатление, как все остальные 
корпоративные функции. Напротив, они должны сформу-
лировать видение будущего роста бизнеса, минимизиро-
вать свою деятельность в тех сферах, которые не помогают 
реализации этого видения, и управлять взаимодействием с 
внутренними клиентами таким образом, чтобы помочь им 
поверить в это видение. 

На основании подхода к финансам как к центру прибыли 
команды в сфере финансов могут выяснить, какие услуги 
приносят наибольшую прибыль, и перестать предоставлять 
те, которые прибыль не приносят. По сути, вместо того, что-
бы пытаться сделать больше при минимальных затратах, 
передовые команды в сфере финансов стараются добиться 
лучших результатов при минимальных затратах. 

Три	рекомендации	для	успешных	преобразований	
в	сфере	финансов

Команды, реализующие успешные преобразования в сфере 
финансов, иначе подходят к трем аспектам проблемы: 

1. Финансовая стратегия должна соответствовать буду-
щему состоянию бизнеса. Руководители в сфере финан-
сов, наиболее успешно внедряющие изменения, уделяют 
меньше внимания исторически сложившимся затратам, 
отраслевым бенчмаркам и традиционным подходам, и 
больше — уникальной корпоративной стратегии и пра-
вильному уровню финансовых ресурсов, необходимых 
для успешности бизнеса. 

Если финансовый отдел проводит мероприятия по пре-
образованию для какого-либо центра прибыли, к при-
меру, оптимизирует работу за счет сужения товарной 
номенклатуры, ассортиментных позиций, то команда не 
будет принимать решения о том, какие продукты необ-
ходимо убрать из портфеля, только лишь на основании 
данных о стоимости производства продукта. Вместо 
этого будет проведено сравнение этой стоимости в той 
ценностью, которую создает продукт для бизнеса в его 
настоящем и будущем состоянии.

2. Решите, какую деятельность необходимо прекратить. 
Направьте ресурсы на те услуги, рынки и продукты, кото-
рые создают наибольшую ценность для бизнеса. Сокра-
тите объем или полностью избавьтесь от тех услуг, кото-
рые не приносят ценности. 

3. Управляйте ожиданиями бизнес-партнеров. Не путайте 
удовлетворенность бизнес-партнеров и эффективное 
предоставление финансовых услуг. Попытка осчастли-
вить всех внутренних клиентов идет вразрез с ментали-
тетом центра прибыли. Вместо того чтобы стремиться к 
стопроцентной удовлетворенности бизнес-партнеров, 
успешные проекты преобразований формируют ожида-
ния клиентов и заставляют их выбирать между тем, что 
им хочется, и тем, что им на самом деле необходимо.

Достижение	 
прогнозируемых	выгод
Проекты изменений привели к до-
стижению прогнозируемых каче-
ственных и количественных выгод, 
описанных в бизнес-кейсе

Устойчивое	снижение	затрат
Через два года после запуска про-
екта удалось сохранить как мини-
мум 75% достигнутого сокраще-
ния затрат

«Централизация и аутсорсинг тех процессов, для 

которых это легко сделать, упрощение и оптимиза-

ция других — все это позволило нам добиться опре-

деленных успехов. Однако для того, чтобы и дальше 

выполнять планы по снижению затрат, нам уже не до-

статочно простого повышения эффективности. В ка-

кой-то момент мы вынуждены прекратить оказывать 

какие-то услуги — для того, чтобы сфокусироваться 

на критически важных задачах». 

Финансовый	директор
Компания	в	сфере	финансовых	услуг



The Future of Overhead 
Cost Management

Situation
CEOs and CFOs are being heavily pressured by 
investors to maintain cost discipline and improve 
margins—particularly on overhead costs.

Insight
Cost manage ad hoc and project-based (i.e., 
judgment-based) work, not just transactional 
spend, to ensure G&A functions stay efficient.

Potential
The costs associated with judgment-based work 
amount to more than 2% of sales for the average 
company, which exceeds spend on transactional 
work. 

Seventy-Three Percent of Companies Are Under 
Pressure to Contain Overhead Growth
Despite a considerable focus on managing overhead costs 
during the past six years, only 12% of CFOs are confident that 
their companies are spending appropriately in the right G&A 
categories.

New Forces Making Overhead Even Harder to Manage

Investors are pressuring CEOs and CFOs to improve margins, 
particularly by containing costs (e.g., overhead costs) not 
explicitly linked to growth. However, controlling overhead costs 
is increasingly difficult because the composition of overhead 
has changed dramatically over the past decade, driven by the 
following:

1. G&A Functions Transforming to Become Strategic Business 
Partners—G&A functions are transforming to deliver more 
strategic value to the business through support of “front-
office” and insight-intensive activities, such as analytics and 
innovation.

2. Growing Organizational Complexity—Growth in new, 
unfamiliar markets and the rise in matrix structures increases 
complexity and the amount of custom work to meet local 
market requirements and diverse stakeholder needs.

Adapting to the New 
Nature of Work in the 
Corporate Core

Pitfalls of Traditional Approaches

Traditional cost management tools do not get to the 
level of granularity or value-assessment required to 
make judgment-based work more efficient.

Source: CEB Finance Overhead Cost Management Assessment 2014; CEB Finance Pulse Poll.

Budgets for many G&A 
functions increased faster 
than revenue growth in 2013. 

Legal 
n = 13.

Percentage Change in G&A Budgets
2012–2013

12.50%
Marketing 

n = 26.

6.24%
IT 

n = 41.

3.58%
Procurement 

n = 24.

2.91%
Finance 

n = 19.

2.36%
HR 

n = 26.

0.96%

Average S&P Euro 350 
Revenue Growth = 2.09%

Transforming to Deliver More Value
Most finance functions are under transformative pressure 
to move from the execution of governance-focused tasks to 
identifying business-focused activities that drive value creation. 
Growth in overhead costs are being increasingly driven by 
hard-to-track but large volumes of ad hoc and project-based 
work undertaken by G&A functions. 

Leading G&A functions evolve to deliver strategic value to the 
business, taking on more unsystematic and judgment-intensive 
work. They segment G&A spend into nontraditional categories 
to manage spend in new and different ways. 

Cost Manage Judgment-Based Work, Not Just Rules-
Based Work
Cost management approaches that segment costs by the 
nature of work, compare the performance of ad hoc and 
project-based work across G&A functions, and transfer internal 
best practices for managing judgment-based work are far 
more effective than traditional tools at improving the efficiency 
of G&A functions.

Key Trends Driving Judgment-Based Work
Companies require a new cost management toolkit to oversee 
the costs of judgment-based work, which involves:

Adapting budgeting models to growing complexity,

Measuring G&A spend by the nature of work, not just 
functional expense line items,

Implementing metrics that reflect customer value, and

Overcoming resistance to improving how judgment-based 
work is performed.

“It was easier to cut overhead costs in the past. Now, 
although overhead spend is growing, it’s less apparent 
where the fat is.”

CFO
Consumer Products Company

Size of G&A Costs By the Nature of Work
Modeled from CEB G&A Budget and Spend Benchmarksa

Highly Predictable

n = 86.
Source: CEB 2013 G&A Cost Management Survey.
a Based on classifying function-by-function expenses  
by nature of work and a G&A to sales ratio of 5.61%.

Calender-Centric 
Work

Budgeting, 
Workforce 

Planning, etc.

Ad Hoc Work
Analytics, 

Judgment-Based 
Reporting, etc.

Initiative-Based
Work

Systems Integration,  
New Product 

Feasability Study, etc.

Transactional 
Work

Accounts 
Payable, Payroll,  
IT Helpdesk, etc.

25% 24% 29% 22%

Rules-Based Work: 
Activity that is routine and 
follows a well-defined process

Judgment-Based Work 
Activity that is more ambiguous 
and knowledge intensive

Less Predictable

For the median (€8 billion) company, the 
costs of judgmentbased work amounted 
to €228 million or 2.86% of sales in 2013.

A New Toolkit Required

Traditional Cost Management New Cost Management Tools

Historicals-based budgeting

Line-item-based measurement

Traditional revenue-industry 
benchmarks

Technology-driven automation

Complexity-Driver-Based 
Budgeting 

Nature-of-work cost measurement

Internal value benchmarks

Behavior change

Source: CEB analysis. 
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Будущее управления 
накладными 
расходами 

Адаптация	к	новой	
сущности	работы	 
в	сердце	корпорации

Ситуация
Генеральные	директора	и	финансовые	директора	

компаний	подвергаются	серьезному	давлению	

со	стороны	инвесторов,	которые	требуют	

жесткого	контроля	над	издержками	и	повышения	

доходности,	в	частности,	за	счет	сокращения	

накладных	расходов.	

Наблюдение
Чтобы	гарантировать	эффективность	управления	

и	администрирования,	контролируйте	не	только	

трансакционные	затраты	(напрямую	связанные	с	

различными	сделками),	но	и	издержки,	связанные	

с	ситуативной	и	проектной,	т.е.	основанной	на	

экспертизе	работой.	

Потенциал
В	среднестатистической	компании	издержки,	

связанные	с	экспертной	работой,	составляют	

более	2%	продаж,	что	превышает	затраты	на	

заключение	сделок.	

Недостатки	традиционных	подходов

Традиционные инструменты управления затратами не 

обеспечивают того уровня детализации или оценки 

стоимости, которые необходимы для того, чтобы экс-

пертная работа стала более эффективной.

73%	 компаний	 сталкиваются	 с	 необходимостью	
сдерживать	рост	накладных	расходов

Несмотря на то, что в последние шесть лет управлению 
накладными расходами уделяется повышенное внимание, 
лишь 12% финансовых директоров уверены в том, что их 
компании правильно расставляют приоритеты и расходуют 
средства на управление и администрирование.

Новые	факторы	 усложняют	 процесс	 управления	
накладными	расходами

Генеральные и финансовые директора находятся под дав-
лением инвесторов, требующих повышать доходность, в 
частности, за счет сдерживания расходов, напрямую не 
связанных с ростом (например, накладных расходов). Од-
нако контроль накладных расходов становится все более 
тяжелой задачей, поскольку их состав заметно изменился 
за последнее десятилетие. За этими изменениями стоят сле-
дующие факторы:

1. Функции управления и администрирования меняются 
и становятся стратегическими партнерами бизнеса — 
Функции управления и администрирования трансформи-
руются, чтобы приносить бизнесу более стратегическую 
пользу за счет поддержки деятельности тех отделов и 
подразделений, которые непосредственно взаимодей-
ствуют с клиентами, а также тех процессов и задач, ко-
торые требуют глубокого понимания и точных данных 
(например, аналитика и инновации).

2. Рост организационной сложности — Выход бизнеса на 
новые, незнакомые рынки, а также развитие матричных 
структур повышают сложность и объем специализиро-
ванной работы, необходимой для удовлетворения по-
требностей местного рынка и запросов и нужд различ-
ных заинтересованных сторон.

Процент	изменений	в	бюджетах	на	
управление	и	администрирование
2012-2013

Маркетинг IT
n = 26 n = 41

Финансы Юрид.
n = 19 служба
 n = 13

HR Матери-
n = 26 ально
 -техниче 
 ское
 снабже- 
 ние
 n = 24

Бюджеты	многих	
функций	управления	и	
администрирования	в	
2013	г.	росли	быстрее,	
чем	выручка	компаний

Среднее значение S&P Euro 350
Рост выручки = 2,09%

Источник: CEB Finance Overhead Cost Management 
Assessment 2014; CEB Finance Pulse Poll. 



The Future of Overhead 
Cost Management

Situation
CEOs and CFOs are being heavily pressured by 
investors to maintain cost discipline and improve 
margins—particularly on overhead costs.

Insight
Cost manage ad hoc and project-based (i.e., 
judgment-based) work, not just transactional 
spend, to ensure G&A functions stay efficient.

Potential
The costs associated with judgment-based work 
amount to more than 2% of sales for the average 
company, which exceeds spend on transactional 
work. 

Seventy-Three Percent of Companies Are Under 
Pressure to Contain Overhead Growth
Despite a considerable focus on managing overhead costs 
during the past six years, only 12% of CFOs are confident that 
their companies are spending appropriately in the right G&A 
categories.

New Forces Making Overhead Even Harder to Manage

Investors are pressuring CEOs and CFOs to improve margins, 
particularly by containing costs (e.g., overhead costs) not 
explicitly linked to growth. However, controlling overhead costs 
is increasingly difficult because the composition of overhead 
has changed dramatically over the past decade, driven by the 
following:

1. G&A Functions Transforming to Become Strategic Business 
Partners—G&A functions are transforming to deliver more 
strategic value to the business through support of “front-
office” and insight-intensive activities, such as analytics and 
innovation.

2. Growing Organizational Complexity—Growth in new, 
unfamiliar markets and the rise in matrix structures increases 
complexity and the amount of custom work to meet local 
market requirements and diverse stakeholder needs.

Adapting to the New 
Nature of Work in the 
Corporate Core

Pitfalls of Traditional Approaches

Traditional cost management tools do not get to the 
level of granularity or value-assessment required to 
make judgment-based work more efficient.

Source: CEB Finance Overhead Cost Management Assessment 2014; CEB Finance Pulse Poll.

Budgets for many G&A 
functions increased faster 
than revenue growth in 2013. 

Legal 
n = 13.

Percentage Change in G&A Budgets
2012–2013

12.50%
Marketing 

n = 26.

6.24%
IT 

n = 41.

3.58%
Procurement 

n = 24.

2.91%
Finance 

n = 19.

2.36%
HR 

n = 26.

0.96%

Average S&P Euro 350 
Revenue Growth = 2.09%

Transforming to Deliver More Value
Most finance functions are under transformative pressure 
to move from the execution of governance-focused tasks to 
identifying business-focused activities that drive value creation. 
Growth in overhead costs are being increasingly driven by 
hard-to-track but large volumes of ad hoc and project-based 
work undertaken by G&A functions. 

Leading G&A functions evolve to deliver strategic value to the 
business, taking on more unsystematic and judgment-intensive 
work. They segment G&A spend into nontraditional categories 
to manage spend in new and different ways. 

Cost Manage Judgment-Based Work, Not Just Rules-
Based Work
Cost management approaches that segment costs by the 
nature of work, compare the performance of ad hoc and 
project-based work across G&A functions, and transfer internal 
best practices for managing judgment-based work are far 
more effective than traditional tools at improving the efficiency 
of G&A functions.

Key Trends Driving Judgment-Based Work
Companies require a new cost management toolkit to oversee 
the costs of judgment-based work, which involves:

Adapting budgeting models to growing complexity,

Measuring G&A spend by the nature of work, not just 
functional expense line items,

Implementing metrics that reflect customer value, and

Overcoming resistance to improving how judgment-based 
work is performed.

“It was easier to cut overhead costs in the past. Now, 
although overhead spend is growing, it’s less apparent 
where the fat is.”

CFO
Consumer Products Company

Size of G&A Costs By the Nature of Work
Modeled from CEB G&A Budget and Spend Benchmarksa

Highly Predictable

n = 86.
Source: CEB 2013 G&A Cost Management Survey.
a Based on classifying function-by-function expenses  
by nature of work and a G&A to sales ratio of 5.61%.

Calender-Centric 
Work

Budgeting, 
Workforce 

Planning, etc.

Ad Hoc Work
Analytics, 

Judgment-Based 
Reporting, etc.

Initiative-Based
Work

Systems Integration,  
New Product 

Feasability Study, etc.

Transactional 
Work

Accounts 
Payable, Payroll,  
IT Helpdesk, etc.

25% 24% 29% 22%

Rules-Based Work: 
Activity that is routine and 
follows a well-defined process

Judgment-Based Work 
Activity that is more ambiguous 
and knowledge intensive

Less Predictable

For the median (€8 billion) company, the 
costs of judgmentbased work amounted 
to €228 million or 2.86% of sales in 2013.

A New Toolkit Required

Traditional Cost Management New Cost Management Tools

Historicals-based budgeting

Line-item-based measurement

Traditional revenue-industry 
benchmarks

Technology-driven automation

Complexity-Driver-Based 
Budgeting 

Nature-of-work cost measurement

Internal value benchmarks

Behavior change

Source: CEB analysis. 
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Преобразования	 помогают	 приносить	 большую	
ценность

Большинство финансовых подразделений находятся на по-
роге преобразований, направленных на переход от выпол-
нения задач, связанных в первую очередь с контролем, к 
выявлению ключевых задач и процессов, важных для бизне-
са и способствующих созданию ценности. Рост накладных 
расходов во все большей степени сопряжен с тяжело отсле-
живаемыми, но большими объемами специализированных 
и проектных работ, за которые сегодня отвечают функции 
управления и администрирования. 

Лидирующие команды в этой сфере развиваются таким об-
разом, чтобы приносить бизнесу стратегическую пользу. Для 
этого они принимаются за более несистематизированную и 
сложную экспертную работу. Они распределяют затраты на 
управление и администрирование между необычными кате-
гориями, что позволяет им по-новому и более эффективно 
управлять этими расходами. 

Объем	затрат	на	управление	и	администрирование	по	
характеру	работы

Модель создана на основе бенчмарков для бюджетов и расходов на 
управление и администрирование CEB2

«В прошлом снизить накладные расходы было проще. 

Сегодня, хотя накладные затраты явно растут, намно-

го сложнее понять, какие именно издержки не прино-

сят ценности». 

Финансовый	директор
Производитель	потребительских	товаров

Весьма	предсказуемы Менее	предсказуемы

Работа по 
сделкам: 
выставление 
счетов, расче-
ты, платежные 
ведомости, 
справочная 
отдела IT и т.д.

Работа, ори-
ентированная 
на календар-
ное плани-
рование: 
бюджетиро-
вание работ, 
планирование 
численности 
коллектива 
и т.д.

Ситуативная 
работа: анали-
тика, эксперт-
ные доклады 
и т.д.

Работа, опи-
рающаяся на 
инициативу: 
интегрирова-
ние систем, 
исследования 
рентабель-
ности новых 
продуктов и 
т.д.

Работа, основанная на 
правилах: работа, которая 
является рутинной и сле-
дует четко определенной 
процедуре.

n = 86
Источник: CEB 2013 G&A Cost 
Management Survey.
2 В основе расчетов лежит класси-
фикация затрат по каждой функ-
ции с точки зрения характера ра-
боты. Было принято отношение 
затрат на управление и админи-
стрирование к продажам, равное 
5,61%. 

Экспертная работа: де-
ятельность, являющаяся 
более неоднозначной и 
требующая большего объ-
ема знаний.

В 2013 г. в среднестатистической 
компании (8 млрд евро) стои-
мость экспертной работы соста-
вила 228 млн евро, или 2,86% от 
продаж.

Управляйте	затратами	на	экспертную	работу,	а	не	
только	на	работу,	основанную	на	правилах

Современные подходы к управлению затратами позволяют 
структурировать их по характеру работы, сравнить резуль-
таты ситуативной и проектной работы среди всех функций 
управления и администрирования, а также обеспечить рас-
пространение лучших практик в сфере управления эксперт-
ной работой. Такие подходы намного успешнее повышают 
эффективность функций управления и администрирования, 
чем традиционные инструменты.

Требуется	новый	инструментарий
Традиционное управление 
затратами 
• Бюджетирование, 

опирающееся на прошлые 
показатели

• Измерение с точки зрения 
формальных функций и 
процессов бизнеса

• Традиционные отраслевые 
бенчмарки по выручке

• Автоматизация за счет новых 
технологий

Новые инструменты управле-
ния тратами
• Бюджетирование, 

опирающееся на понимание 
факторов сложности

• Измерение затрат с точки 
зрения характера работы

• Внутренние бенчмарки, 
отражающие ценность

• Изменение поведения

Основные	 тенденции,	 стимулирующие	 эксперт-
ную	работу

Компаниям нужен новый набор инструментов и подходов к 
управлению затратами, с помощью которого можно будет 
отслеживать стоимость экспертной работы. Он включает: 

• Приспособление бюджетных моделей к растущей слож-
ности бизнеса,

• Измерение затрат на управление и администрирование с 
точки зрения характера работы, а не только статей рас-
ходов по функциям,

• Внедрение показателей, отражающих ценность для кли-
ентов, 

• Преодоление сопротивления различным попыткам повы-
сить эффективность экспертной работы.



Balancing Governance 
and Guidance

Situation
The finance function is evolving toward a more 
advisory-based service model. But all too 
often, finance teams lack the requisite skills to 
evolve from a controlling or reporting role into a 
consultative partner role.

Insight
Although technical skills remain a critical 
requirement for finance employees, leading 
companies also allocate resources to building 
judgment- and relationship-based skills that 
underpin the most valuable aspects of Finance’s 
business partnership.

Potential
Finance teams that invest in the key, nontechnical 
competencies are three times more likely to make 
strategic business decisions, twice as likely to be 
highly productive, and nearly three times more 
likely to be strong in attracting and retaining the 
best talent.

Finance Is Witnessing a Shift from Governance to 
Guidance
The nature of finance work has shifted dramatically in the 
past decade. Today, finance teams are overwhelmed with ad 
hoc requests, and now there is more demand than ever for 
collaboration between Finance and the business to ensure 
sustainable growth in stakeholder capital in a very tough 
operating environment.

The Typical Finance Team Is Weak in the Competencies 
That Matter Most
As a result of these gaps and shortfalls, 75% of CFOs report 
being unhappy with the mix of talent on their teams and believe 
their teams lack the skills to help the organization make the 
right decisions and to meet evolving business demands. These 
figures point to an urgent need to change the way finance 
talent is recruited, developed, and managed.

Developing the Talent 
That Makes Great 
Finance Teams

The New Finance Skill Set
To help define the competencies that matter most, we studied 
2,200 finance professionals across 75 global companies and 
identified five critical nontechnical skill clusters.

The first competencies we identified reflect independent 
performance. This skill set is made up of the doer competencies, 
which represent the ability to take the initiative and execute on 
a project independently. This set also encompasses the learner 
competencies, which include openness to feedback, new ideas, 
and opportunities to improve skills. 

Although learner and doer competencies are important, what 
truly differentiates high-performing finance departments is the 
other competency group: the pathfinders. This group includes 
three competency areas:

Persuader Competencies—These include the ability to 
simplify complex ideas and articulate them clearly. Those with 
persuader skills are talented and adaptable communicators, 
able to challenge business assumptions. 

Strategist Competencies—These entail a strong understanding 
of business operations and emerging technology, as well as an 
ability to think of financial performance in terms of the key 
value drivers of the business. 

Builder Competencies—These include the capacity to create 
a vision and set the goals to achieve it. Those with builder 
skills are able to develop teams and gain buy-in for their plan.

Unicorns Are, Indeed, a Myth
Finding an employee excellent at builder, strategist, and 
persuader competencies is highly unlikely. Only 1% of finance 
staff excel and demonstrate high proficiency with the pathfinder 

competencies. Instead of looking for a “skill unicorn,”  ensure the 
finance team collectively possesses a mix of competencies and 
is not overly dominant on the doer and learner competencies.

Finance teams with a greater focus on pathfinder competencies 
have a higher impact on their organizations than those without. 
In fact, they are twice as likely to be highly productive, three 
times more likely to make and inform strategic decisions, and 
nearly three times more likely to recruit and retain the best 
talent.

Three Factors That Differentiate Finance Talent 
Leaders
Successful finance executives do three things differently:

Redesign hiring strategy for critical competencies:

Prioritize and hire for competencies that are most lacking 
in Finance and that have the lowest improvement potential.

Raise the bar on hiring, especially for builder competencies.

Get creative in sourcing finance candidates.

Coach for hard-to-teach competencies:

Over-invest in coaching as it has the highest impact on 
finance staff’s skill improvement.

Embed critical competencies in performance management:

Measure and reward the competencies that drive 
department effectiveness.

“Finance needs better business awareness not only for 
strategic support but also for day-to-day functioning. 
We need better business-focused managers across the 
team, not just among senior leaders.” 

Bhavesh Shah
VP Finance

Governance and Guidance Roles Call for Different 
Competencies and Talent Strategies

Governance

Policy 
Enforcers

Business 
Partners

Service 
Providers

Decision-Support 
Partners

Guidance

Judgment-Based Competencies Rules-Based Competencies

Source: CEB analysis.

Learn More About This Insight Finance

24 25

 Work  |  Internal Clients  |  Consumer  |  Business Customer  |  Information

Баланс между 
контролем  
и поддержкой

Развитие	талантов,	
помогающих	
сформировать	
высококлассные	команды	
в	сфере	финансов

Ситуация 
Функция	финансов	развивается	в	сторону	

наставничества	и	предоставления	

консалтинговых	услуг.	Тем	не	менее,	командам	

в	сфере	финансов	зачастую	недостает	

необходимых	навыков,	чтобы	перейти	от	

контроля	и	составления	отчетов	к	роли	партнера	

и	консультанта.	

Наблюдение
Несмотря	на	то,	что	технические	навыки	

остаются	критически	важным	критерием	для	

найма	финансовых	работников,	ведущие	

компании	также	выделяют	средства	на	обучение	

сотрудников	экспертным	и	межличностным	

навыкам,	которые	являются	фундаментом	для	

наиболее	ценных	аспектов	существования	

функции	финансов	как	партнера	бизнеса.	

Потенциал
Команды	в	сфере	финансов,	которые	вкладывают	

средства	в	ключевые	навыки,	лежащие	за	

пределами	их	технических	компетенций,	в	три	

раза	чаще	принимают	стратегические	бизнес-

решения,	в	два	раза	чаще	демонстрируют	

высокую	производительность	труда	и	почти	в	три	

раза	чаще	успешно	привлекают	и	удерживают	

лучшие	таланты.	

В	области	финансов	происходит	сдвиг	от	контро-
ля	к	консультированию

За последнее десятилетие характер финансовой работы 
в бизнесе радикально изменился. Сегодня команды в сфе-
ре финансов перегружены сиюминутными требованиями 
и задачами. Кроме этого, запрос на сотрудничество меж-
ду финансовым отделом и бизнесом намного сильнее, чем 
когда-либо. Это партнерство необходимо для того, чтобы 
обеспечить стабильный рост предоставляемой ценности 
для всех заинтересованных сторон — при том, что условия 
ведения бизнеса оказываются весьма жесткими. 

Обычная	команда	в	сфере	финансов	слаба	именно	
в	тех	компетенциях,	которые	сейчас	важнее	всего

Как следствие этих пробелов и дефицитов, 75% финансо-
вых директоров сообщают, что они не довольны уровнем 
талантов в своих командах и считают, что у них не хватает 
навыков, необходимых организации для принятия правиль-
ных решений и выполнения постоянно растущих требова-
ний бизнеса. Эти данные говорят о необходимости срочных 
изменений в том, как в сфере финансов происходит найм, 
развитие и управление талантами. 

Роли	«контролеров»	и	«консультантов»	требуют	раз-
личных	компетенций	и	стратегий	в	области	талантов

Контроль Исполнители политики

Экспертные компетенции Компетенции, основан-
ные на правилах

Поставщики 
услуг

Консалтинг Бизнес- 
партнеры

Партнеры, 
поддержива-

ющие  
реализацию 

решений

Источник: аналитика CEB



Balancing Governance 
and Guidance

Situation
The finance function is evolving toward a more 
advisory-based service model. But all too 
often, finance teams lack the requisite skills to 
evolve from a controlling or reporting role into a 
consultative partner role.

Insight
Although technical skills remain a critical 
requirement for finance employees, leading 
companies also allocate resources to building 
judgment- and relationship-based skills that 
underpin the most valuable aspects of Finance’s 
business partnership.

Potential
Finance teams that invest in the key, nontechnical 
competencies are three times more likely to make 
strategic business decisions, twice as likely to be 
highly productive, and nearly three times more 
likely to be strong in attracting and retaining the 
best talent.

Finance Is Witnessing a Shift from Governance to 
Guidance
The nature of finance work has shifted dramatically in the 
past decade. Today, finance teams are overwhelmed with ad 
hoc requests, and now there is more demand than ever for 
collaboration between Finance and the business to ensure 
sustainable growth in stakeholder capital in a very tough 
operating environment.

The Typical Finance Team Is Weak in the Competencies 
That Matter Most
As a result of these gaps and shortfalls, 75% of CFOs report 
being unhappy with the mix of talent on their teams and believe 
their teams lack the skills to help the organization make the 
right decisions and to meet evolving business demands. These 
figures point to an urgent need to change the way finance 
talent is recruited, developed, and managed.

Developing the Talent 
That Makes Great 
Finance Teams

The New Finance Skill Set
To help define the competencies that matter most, we studied 
2,200 finance professionals across 75 global companies and 
identified five critical nontechnical skill clusters.

The first competencies we identified reflect independent 
performance. This skill set is made up of the doer competencies, 
which represent the ability to take the initiative and execute on 
a project independently. This set also encompasses the learner 
competencies, which include openness to feedback, new ideas, 
and opportunities to improve skills. 

Although learner and doer competencies are important, what 
truly differentiates high-performing finance departments is the 
other competency group: the pathfinders. This group includes 
three competency areas:

Persuader Competencies—These include the ability to 
simplify complex ideas and articulate them clearly. Those with 
persuader skills are talented and adaptable communicators, 
able to challenge business assumptions. 

Strategist Competencies—These entail a strong understanding 
of business operations and emerging technology, as well as an 
ability to think of financial performance in terms of the key 
value drivers of the business. 

Builder Competencies—These include the capacity to create 
a vision and set the goals to achieve it. Those with builder 
skills are able to develop teams and gain buy-in for their plan.

Unicorns Are, Indeed, a Myth
Finding an employee excellent at builder, strategist, and 
persuader competencies is highly unlikely. Only 1% of finance 
staff excel and demonstrate high proficiency with the pathfinder 

competencies. Instead of looking for a “skill unicorn,”  ensure the 
finance team collectively possesses a mix of competencies and 
is not overly dominant on the doer and learner competencies.

Finance teams with a greater focus on pathfinder competencies 
have a higher impact on their organizations than those without. 
In fact, they are twice as likely to be highly productive, three 
times more likely to make and inform strategic decisions, and 
nearly three times more likely to recruit and retain the best 
talent.

Three Factors That Differentiate Finance Talent 
Leaders
Successful finance executives do three things differently:

Redesign hiring strategy for critical competencies:

Prioritize and hire for competencies that are most lacking 
in Finance and that have the lowest improvement potential.

Raise the bar on hiring, especially for builder competencies.

Get creative in sourcing finance candidates.

Coach for hard-to-teach competencies:

Over-invest in coaching as it has the highest impact on 
finance staff’s skill improvement.

Embed critical competencies in performance management:

Measure and reward the competencies that drive 
department effectiveness.

“Finance needs better business awareness not only for 
strategic support but also for day-to-day functioning. 
We need better business-focused managers across the 
team, not just among senior leaders.” 

Bhavesh Shah
VP Finance

Governance and Guidance Roles Call for Different 
Competencies and Talent Strategies

Governance

Policy 
Enforcers

Business 
Partners

Service 
Providers

Decision-Support 
Partners

Guidance

Judgment-Based Competencies Rules-Based Competencies

Source: CEB analysis.

Learn More About This Insight Finance
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Новый	набор	навыков	для	сферы	финансов

Чтобы выявить наиболее значимые компетенции, мы иссле-
довали 2200 специалистов в сфере финансов, работающих 
в 75 международных компаниях. Было выявлено пять крити-
чески важных кластеров нетехнических навыков. 

Первые компетенции, которые были выявлены, отражают 
индивидуальную успешность и результативность. Эта груп-
па навыков состоит из «деятельностных» компетенций, ко-
торые представляют способность проявлять инициативу 
и самостоятельно выполнять работу над проектом. В эту 
группу также входят «ученические» компетенции, включаю-
щие в себя открытость обратной связи, новым идеям и воз-
можностям развить и улучшить свои навыки.

Хотя деятельностные и ученические компетенции важны, 
по-настоящему успешные финансовым подразделения от-
личает от других следующая группа компетенций — «ком-
петенции первооткрывателя». Эта группа включает три об-
ласти:

• Убеждающие компетенции — Сюда относятся способ-
ность упрощать сложные идеи и четко доносить их до 
других. Сотрудники, обладающие навыками убеждения, 
не только эффективны в общении, но и способны под-
вергать сомнению общепринятые допущения и догмы.

• Стратегические компетенции — Данные компетенции за-
трагивают уверенное понимание бизнес-процессов и но-
вых технологий, а также способность рассматривать фи-
нансовые результаты через призму ключевых факторов 
успешности бизнеса.

• Созидательные компетенции — Эти компетенции включа-
ют способность формулировать видение будущего и за-
давать цели, ведущие к нему. Обладатели таких навыков 
способны развивать команды, заручаться поддержкой 
коллег и доверием к своим планам. 

Единороги	—	это	миф,	как	ни	крути

Вероятность найти сотрудника, в совершенстве владею-
щего созидательными, стратегическими и убеждающими 
компетенциями крайне мала. Лишь 1% сотрудников финан-
совых отделов демонстрируют высокий уровень развития 
по компетенциям первооткрывателя. Вместо того чтобы ис-
кать одного «единорога», в совершенстве владеющего все-
ми компетенциями, стоит убедиться в том, что у команды в 
целом есть необходимый разносторонний набор компетен-
ций, причем деятельностные и ученические компетенции не 
сильно доминируют. 

Команды в сфере финансов, в большей степени ориенти-
рованные на компетенции первооткрывателей, оказывают 
большее влияние на свои компании, чем те команды, в ко-
торых эти компетенции не развиты. не имеющие такого фо-
куса. По сути, они в два раза чаще демонстрируют высокую 
производительность труда, в три раза чаще принимают или 
помогают принять стратегические бизнес-решения, и почти 
в три раза чаще успешно привлекают и удерживают лучшие 
таланты. 

Три	фактора,	выделяющие	лидеров	среди	финан-
совых	талантов

Успешные руководители в сфере финансов иначе подходят 
к трем аспектам проблемы:

• Стратегию найма необходимо переформулировать, что-
бы она отражала критически важные компетенции.

 • Расставьте приоритеты и нанимайте новых сотруд-
ников, обладающих компетенциями, которых боль-
ше всего не хватает в финансовом отделе и которые 
сложнее всего развивать. 

 • Поднимите выше планку найма, в особенности для со-
зидательных компетенций. 

• Более творчески подходите к вопросу поиска кандида-
тов.

• Вкладывайтесь в коучинг для тех компетенций, кото-
рым сложно обучить.

 • Вкладывайте чрезмерные средства в коучинг, по-
скольку именно он оказывает самое сильное влияние 
на развитие навыков финансовых сотрудников.

• Сделайте ключевые компетенции интегральной частью 
управления результатами. 

 • Оценивайте уровень и награждайте за компетенции, 
которые обеспечивают эффективность всего подраз-
деления. 

«Финансовым службам нужно быть лучше осведом-

ленными о бизнесе, причем не только для оказания 

стратегической поддержки, но и для своего повсед-

невного функционирования. Менеджеры, ориентиро-

ванные на потребности бизнеса в целом, нужны нам 

на разных ролях внутри команды, а не только среди 

руководителей высшего звена».

Bhavesh	Shah
Вице-президент	
по	финансам
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Сущность и содержание работы меняются, и технологии ста-

ли наиболее важным фактором успеха бизнеса. Руководите-

ли организаций ставят все более амбициозные цели в области 

технологического развития. Как следствие, команды в сфере 

IT находятся под растущим давлением. Чтобы добиться успеха  

в этих условиях, IT-отделам необходимо изменить свои подхо-

ды к IT-стратегии, операционной деятельности и персоналу. 

Информаци-
онные  
технологии
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Overcoming the 
Insight Deficit

Situation
Companies are investing large sums to derive insight 
from the information streaming in from all corners of 
the enterprise, but less than 40% of employees have 
sufficiently mature skills to use data effectively for 
decision making. 

Insight
“Big data” needs to be complemented by “big 
judgment.” Big data and more advanced analytics 
will dramatically amplify the effects of human 
decisions.

Potential
Functions with the highest Insight IQ—the ability to 
find and analyze relevant information to make better 
decisions—perform, on average, 24% better than 
their peers across a wide range of metrics.

A New Era of Decision Making
Executives around the world are realizing that we have entered 
a new era of decision making. The amount of information at 
our disposal has grown exponentially across the past decade. 
However, even as companies invest eight- and nine-figure 
sums to derive insight from this information streaming in from 
suppliers, customers, and internal operations, less than 40% of 
employees have sufficiently mature processes and skills to use 
data effectively for decision making.

Big Judgment in an 
Era of Big Data

Visceral Decision Maker
19% of Employees
Average Insight IQ1 = 45
Seldom trusts analysis 
Makes decisions 
unilaterally

Informed Skeptic
38% of Employees
Average Insight IQ1 = 60
Applies judgment to 
analysis
 Listens to others and is 
comfortable with dissent

Unquestioning Empiricist 
43% of Employees
Average Insight IQ1 = 48
 Trusts analysis over 
judgment
Values consensus

Most Employees Struggle to Apply Judgment to Data 
Analytic Maturity Profiles

Reliance on Analysis
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n = 4,941 employees.
Source: CEB 2011 Insight IQ Diagnostic.
1   Insight IQ is measured on a 0–100 scale, with higher values indicating higher levels of analytic maturity.
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Complement “Big Data” with “Big Judgment”
To overcome this insight deficit, “big data” needs to be 
complemented by “big judgment.” Big data and more 
advanced analytics will dramatically amplify the effects of 
human decisions, sometimes to an unimaginable scale.

Overcoming the Insight Deficit Has Significant 
Benefits
Overcoming the insight deficit has a significant economic 
payoff: functions with the highest Insight IQ—the ability to find 
and analyze relevant information to make better decisions—
performed, on average, 24% better than their peers across a 
wide range of metrics, including effectiveness, productivity, 
employee engagement, and market share growth.

High Insight IQ Companies Focus on Four Activities
Leaders should focus on the following four activities to improve 
their personal and organizational capability to make better 
decisions:

1. Develop more informed skeptics. The most important 
activity for executives is to increase Insight IQ across a broad 
range of employees. Employees best equipped to make good 
decisions—Informed Skeptics—effectively balance judgment 
and analysis, possess strong analytic skills, and listen to 
others’ opinions but are willing to dissent. 

Leaders need to cultivate the critical-thinking skills necessary 
to challenge and interpret analyses and, importantly, to 
evaluate when these analyses do and do not apply. This 
approach includes educating employees on the limitations 
of data, developing an analytic training curriculum, hiring 
quantitative experts who can coach, and formalizing decision 
processes.

2. Challenge your own biases. The best frameworks fail if 
decision-making processes do not account for the underlying 
assumptions used to start analysis. The best companies take 
the time to “decide how to decide” by explicitly debating 
and articulating their decision criteria.

3. Take ownership of your information. At the best companies, 
business leaders own the following pieces of the information 
value chain: the process of determining what data is 
necessary; what analyses they want to run; how they share 
that data across business, supplier, and customer boundaries; 
and how they staff and fund the work necessary to derive 
insight from data. 

4. Make information usable. One-half of employees find 
information from corporate sources to be in an unusable 
format. To overcome this challenge, the best companies 
deploy a combination of improved information filtering, 
better visualization, and increased investments in training. 
They develop a deeper understanding of how, when, and 
why information is used, and they vary quality standards 
accordingly.
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Преодолеваем 
нехватку глубокой 
аналитики 

«Большие	суждения»	на	
основе	«больших	данных»

Ситуация
Компании	вкладывают	большие	суммы	

денег,	чтобы	иметь	возможность	превращать	

информацию,	поступающую	из	всех	частей	

организации,	в	глубокие	аналитические	выводы	

и	знания.	Однако	менее	чем	у	40%	сотрудников	

есть	достаточно	развитые	навыки	эффективного	

использования	данных	для	принятия	решений.

Наблюдение
«Большие	данные»	должны	идти	рука	об	руку	

с	«большими	суждениями».	«Большие	данные»	

и	более	совершенная	аналитика	существенно	

повысят	качество	и	значимость	принимаемых	

решений.	

Потенциал
Подразделения	с	самыми	высокими	показателями	

«аналитического	IQ»,	т.е.	способные	находить	и	

анализировать	релевантную	информацию	для	

принятия	более	эффективных	и	обоснованных	

решений,	в	среднем	добиваются	на	24%	более	

высоких	результатов,	чем	конкуренты,	по	целому	

ряду	показателей.	

Новая	эра	принятия	решений

Руководители бизнесов по всему миру начинают понимать, 
что мы стоим на пороге новой эры в сфере принятия ре-
шений. За прошедшее десятилетие количество доступной 
информации росло по экспоненте. Компании вкладывают 
десятки и сотни миллионов долларов, чтобы превратить ин-
формацию, поступающую от поставщиков, клиентов и раз-
личных подразделений, в глубокие аналитические выводы и 
знания. При этом менее чем у 40% сотрудников есть доста-
точно развитые навыки, технологии и процессы для эффек-
тивного использования данных для принятия решений.

Большая	часть	сотрудников	с	трудом	применяют	критические	
подходы	к	данным

Профили аналитической зрелости

Опирающийся на чутье и интуицию
19% сотрудников. Средний показатель «аналитиче-
ского IQ1» = 45. Редко доверяет результатам анали-
за. Принимает решения в одностороннем порядке

Информированный скептик
38% сотрудников. Средний по-
казатель «аналитического IQ1» = 
60. Критически подходит к дан-
ным и процессу анализа. При-
слушивается к другим и спокой-
но относится к разногласиям

Безоговорочный эмпирик
43% сотрудников. 
Средний показатель 
«аналитического IQ1» 
= 48. Доверяет анали-
тике больше, чем соб-
ственным суждениям. 
Ценит консенсус

n = 4941 сотрудников.
Источник: CEB 201 Insight IQ Diagnostic. 

1 Показатель «аналитического IQ» (Insight IQ) измеряется по 
шкале от 0 до 100, на которой более высокие значения указы-
вают на более высокий уровень аналитический зрелости. 
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Overcoming the 
Insight Deficit

Situation
Companies are investing large sums to derive insight 
from the information streaming in from all corners of 
the enterprise, but less than 40% of employees have 
sufficiently mature skills to use data effectively for 
decision making. 

Insight
“Big data” needs to be complemented by “big 
judgment.” Big data and more advanced analytics 
will dramatically amplify the effects of human 
decisions.

Potential
Functions with the highest Insight IQ—the ability to 
find and analyze relevant information to make better 
decisions—perform, on average, 24% better than 
their peers across a wide range of metrics.

A New Era of Decision Making
Executives around the world are realizing that we have entered 
a new era of decision making. The amount of information at 
our disposal has grown exponentially across the past decade. 
However, even as companies invest eight- and nine-figure 
sums to derive insight from this information streaming in from 
suppliers, customers, and internal operations, less than 40% of 
employees have sufficiently mature processes and skills to use 
data effectively for decision making.

Big Judgment in an 
Era of Big Data

Visceral Decision Maker
19% of Employees
Average Insight IQ1 = 45
Seldom trusts analysis 
Makes decisions 
unilaterally

Informed Skeptic
38% of Employees
Average Insight IQ1 = 60
Applies judgment to 
analysis
 Listens to others and is 
comfortable with dissent

Unquestioning Empiricist 
43% of Employees
Average Insight IQ1 = 48
 Trusts analysis over 
judgment
Values consensus

Most Employees Struggle to Apply Judgment to Data 
Analytic Maturity Profiles

Reliance on Analysis
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n = 4,941 employees.
Source: CEB 2011 Insight IQ Diagnostic.
1   Insight IQ is measured on a 0–100 scale, with higher values indicating higher levels of analytic maturity.
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Complement “Big Data” with “Big Judgment”
To overcome this insight deficit, “big data” needs to be 
complemented by “big judgment.” Big data and more 
advanced analytics will dramatically amplify the effects of 
human decisions, sometimes to an unimaginable scale.

Overcoming the Insight Deficit Has Significant 
Benefits
Overcoming the insight deficit has a significant economic 
payoff: functions with the highest Insight IQ—the ability to find 
and analyze relevant information to make better decisions—
performed, on average, 24% better than their peers across a 
wide range of metrics, including effectiveness, productivity, 
employee engagement, and market share growth.

High Insight IQ Companies Focus on Four Activities
Leaders should focus on the following four activities to improve 
their personal and organizational capability to make better 
decisions:

1. Develop more informed skeptics. The most important 
activity for executives is to increase Insight IQ across a broad 
range of employees. Employees best equipped to make good 
decisions—Informed Skeptics—effectively balance judgment 
and analysis, possess strong analytic skills, and listen to 
others’ opinions but are willing to dissent. 

Leaders need to cultivate the critical-thinking skills necessary 
to challenge and interpret analyses and, importantly, to 
evaluate when these analyses do and do not apply. This 
approach includes educating employees on the limitations 
of data, developing an analytic training curriculum, hiring 
quantitative experts who can coach, and formalizing decision 
processes.

2. Challenge your own biases. The best frameworks fail if 
decision-making processes do not account for the underlying 
assumptions used to start analysis. The best companies take 
the time to “decide how to decide” by explicitly debating 
and articulating their decision criteria.

3. Take ownership of your information. At the best companies, 
business leaders own the following pieces of the information 
value chain: the process of determining what data is 
necessary; what analyses they want to run; how they share 
that data across business, supplier, and customer boundaries; 
and how they staff and fund the work necessary to derive 
insight from data. 

4. Make information usable. One-half of employees find 
information from corporate sources to be in an unusable 
format. To overcome this challenge, the best companies 
deploy a combination of improved information filtering, 
better visualization, and increased investments in training. 
They develop a deeper understanding of how, when, and 
why information is used, and they vary quality standards 
accordingly.
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Дополняйте	 «большие	 данные»	 «большими	 су-
ждениями»

Чтобы преодолеть нехватку глубоких аналитических выво-
дов, необходимо дополнять «большие данные» «большими 
суждениями». «Большие данные» и более совершенная ана-
литика существенно повысят качество и значимость прини-
маемых решений — возможно, до невообразимых пределов. 

Преодоление	дефицита	глубокой	аналитики	при-
носит	заметные	выгоды

Преодоление этого дефицита глубоких аналитических вы-
водов приносит существенные экономические выгоды. 
Подразделения с самыми высокими показателями «аналити-
ческого IQ», т.е. способные находить и анализировать реле-
вантную информацию для принятия более эффективных и 
обоснованных решений, в среднем добиваются на 24% бо-
лее высоких результатов, чем конкуренты, по целому ряду 
показателей — таких, как эффективность, производитель-
ность, вовлеченность сотрудников и рост доли на рынке.

Компании	 с	 высокими	 показателями	 «аналитиче-
ского	IQ»	фокусируются	на	четырех	ключевых	за-
дачах

Чтобы повысить как свою собственную, так и организаци-
онную способность принимать более эффективные и обо-
снованные решения, руководителям необходимо уделить 
особое внимание следующим четырем задачам: 

1. Развивайте большее количество информированных 
скептиков. Самая важная цель для руководителей — по-
высить показатели «аналитического интеллекта» у ши-
рокого круга сотрудников. Информированные скептики 
лучше других способны принимать качественные реше-
ния. Они сохраняют осмысленный баланс между своими 
суждениями и аналитикой, обладают развитыми аналити-
ческими навыками, прислушиваются к мнению окружаю-
щих, но при этом готовы выразить свое несогласие. 

Руководителям нужно культивировать навыки крити-
ческого мышления, необходимые для того, чтобы под-
вергать сомнению и независимо интерпретировать ана-
литические данные — и, что еще важнее, чтобы трезво 
оценивать применимость результатов аналитики в дан-
ной конкретной ситуации. Этот подход включает инфор-
мирование сотрудников об ограничениях при работе с 

данными, разработку программ обучения в области ана-
литики, найм экспертов в сфере количественного анали-
за, способных к коучингу, а также формализацию про-
цесса принятия решений. 

2. Подвергайте сомнению свои собственные предубежде-
ния. Даже самые лучшие теоретические модели оказыва-
ются бесполезны, если процессы принятия решений не 
принимают во внимание те предположения и допущения, 
на основе которых и был начат анализ. Ведущие компа-
нии выделяют время на то, чтобы «решить, как решать»: 
критерии принятия решений выносятся на открытое кри-
тическое обсуждение.

3. Возьмите информацию под свой личный контроль. В 
лучших компаниях руководители прямо контролируют 
многие звенья информационной цепи: выявление того, 
какие данные необходимы; какой анализ требуется про-
вести; как эти данные будут передаваться дальше (дру-
гим функциям, поставщикам, клиентам); наконец, какие 
человеческие и финансовые ресурсы будут вовлечены в 
процесс превращения данных в глубокие аналитические 
выводы.

4. Сделайте информацию удобной для использования. 
Половина сотрудников считает, что информация от кор-
поративных источников предоставляется в формате, не 
пригодном для реального использования. Чтобы этого 
избежать, передовые компании применяют ряд методов: 
более эффективно фильтруют информацию, повышают 
качество визуализации, наращивают объем инвестиций 
в обучение сотрудников. Они вырабатывают более глу-
бокое понимание того, как, когда и почему используется 
информация; соответственно меняются и стандарты ка-
чества. 



The Looming IT 
Crisis That Might 
Surprise You

Situation
Today’s work environment demands wholesale 
restructuring of IT talent. But most IT organizations 
are unprepared for the changes taking place today 
and will simply not be able to make the leap. 

Insight
The highest performing CIOs spend more time on 
talent development than on any other activity.

Potential
By getting talent decisions right, IT organizations 
can help their companies drive up to a 12% increase 
in revenue.

Why Talent Matters

Today’s work environment demands wholesale restructuring of 
IT talent. To prosper, IT needs new capabilities in architecture, 
service management, security, and governance—all intertwined 
with business skills, competencies in negotiation, and the 
ability to influence. But most IT organizations are unprepared 
for the changes taking place and will simply not be able to 
make the leap. 

Sixty-one percent of IT organizations lack comprehensive skill 
forecasts, and up to 80% do not provide training or coaching 
for critical skills. At more than 60% of IT organizations, talent 
recruitment, development, and retention are managed 
separately and usually at a very tactical level. 

The Best CIOs Spend More Time on Talent Than on 
Any Other Activity

The highest-performing CIOs spend more time on talent 
development than on any other activity. This approach 
requires advising up-and-coming staff on how to boost their 
performance, brokering opportunities for them to gain new 
experiences, helping them learn from those experiences, and 
championing their careers with other stakeholders.

Getting IT Talent Decisions Right Will Create 
Meaningful Competitive Advantage

The benefits of getting talent decisions right are huge: 
companies with a strong leadership bench achieve material 
growth and profitability premiums relative to peers’. In fact, by 
getting talent right, organizations can see up to a 12% increase 
in revenue.

Why Talent Matters

IT Needs a Strategic Workforce Plan

Without a strategic workforce plan, CIOs will not be able to 
recruit effectively or develop needed competencies. Effective 
strategic workforce plans should include the following five 
steps:

1. Understand change drivers. Identify business goals and 
external workforce trends by borrowing strategy diagnosis and 
cascading techniques from the IT strategic planning process or 
by simply including workforce planning as part of the overall IT 
strategic plan.

2. Identify impact on IT talent. Establish the resulting talent 
needs by identifying IT’s competency and skill requirements, 

Top CIO Activities by Actual and Ideal Time Allocation

High-Performing CIOs Other CIOs

Actual Ideal Actual Ideal

1.  IT Staff Management  
and Development

1.  IT Staff Management and 
Development

1.  Day-to-Day Operational 
Management

1.  Strategic Planning  
and Info Gathering

2.  IT Project Execution 
Oversight

2.  Strategic Planning  
and Info Gathering

2.  IT Project Execution 
Oversight

2.  IT Staff Management  
and Development

3.  Strategic Planning  
and Info Gathering

3.  CEO/Senior Executive 
Partnership

3.  Strategic Planning 
and Info Gathering

3.  CEO/Senior Executive 
Partnership

4.  CEO/Senior Executive 
Partnership

4.  IT Project Execution 
Oversight

4.  IT Staff Management 
and Development

4.  IT Project Execution 
Oversight

5.  Day-to-Day Operational 
Management 

5.  Day-to-Day Operational 
Management

5.  CEO/Senior Executive 
Partnership

5.  Day-to-Day Operational 
Management

Source: CEB analysis.

mapping potential changes in IT roles, and determining 
whether certain roles can be outsourced.

3. Diagnose talent gaps. Identify gaps in the current roster of 
IT roles and shortfalls in the 12 competencies. 

4. Attract the best talent. Describe how IT is going to combine 
tried-and-true sourcing channels with less traditional ones to 
attract high-quality talent, while also defining IT’s employment 
value proposition.

5. Build the best team. Outline programs for high-potential 
employees; succession planning; and training, coaching, and 
mentoring.

Learn More About This Insight Information Technology
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Надвигающийся 
кризис в сфере IT 
(возможно, вас это 
удивит)

Почему	важны	таланты

Ситуация
Современные	условия	работы	и	ведения	бизнеса	

требуют	полной	реструктуризации	талантов	в	

сфере	IT.	Однако	большинство	IT-подразделений	

не	готовы	к	тем	трансформациям,	которые	

происходят	сегодня,	и	просто	не	смогут	резко	

измениться.

Наблюдение
Самые	успешные	директора	по	информационным	

технологиям	уделяют	больше	времени	развитию	

талантов,	чем	любым	другим	вопросам.

Потенциал
Принимая	правильные	решения	в	области	

талантов,	IT-подразделения	помогают	своим	

компаниям	добиваться	на	12%	большей	выручки.

Почему	таланты	важны

Современные условия работы и ведения бизнеса требуют 
полной реструктуризации талантов в сфере IT. Для процве-
тания IT как функции бизнеса требуются новые навыки, уме-
ния и способности в информационной архитектуре, управ-
лении сервисами, безопасности и контроле, а также общие 
бизнес-навыки, компетентность в переговорах и умение 
оказывать влияние на других. Однако большинство IT-под-
разделений не готовы к тем трансформациям, которые про-
исходят сегодня, и просто не смогут резко измениться.

У 61% IT-подразделений нет всесторонних прогнозов по не-
обходимым и доступным навыкам сотрудников. Почти 80% 
не предоставляют обучения или коучинга по ключевым на-
выкам. Более чем в 60% IT-подразделений найм талантов, их 
развитие и удержание управляются отдельно и, как прави-
ло, на очень низком тактическом уровне. 

Лучшие	директора	по	информационным	техноло-
гиям	уделяют	больше	времени	развитию	талантов,	
чем	любым	другим	вопросам	

Самые успешные директора по информационным техно-
логиям уделяют больше времени развитию талантов, чем 
любым другим вопросам. Этот подход требует, чтобы пер-
спективным сотрудникам советовали, как повысить ре-
зультативность и эффективность своей деятельности; пре-
доставляли им возможности для получения нового опыта; 
помогали им извлекать уроки из этого опыта; наконец, за-
щищали их карьерное развитие перед другими заинтересо-
ванными лицами. 

Принятие	правильных	решений	о	талантах	в	сфе-
ре	IT	создаст	значительные	конкурентные	преиму-
щества

Правильные решения о талантах невероятно выгодны: ком-
пании с сильной «скамейкой запасных» лидеров показывают 
существенно более высокие показатели роста и прибыль-
ности по сравнению с конкурентами. В целом, правильные 
решения о талантах позволяют организациям добиваться на 
12% большей выручки. 



The Looming IT 
Crisis That Might 
Surprise You

Situation
Today’s work environment demands wholesale 
restructuring of IT talent. But most IT organizations 
are unprepared for the changes taking place today 
and will simply not be able to make the leap. 

Insight
The highest performing CIOs spend more time on 
talent development than on any other activity.

Potential
By getting talent decisions right, IT organizations 
can help their companies drive up to a 12% increase 
in revenue.

Why Talent Matters

Today’s work environment demands wholesale restructuring of 
IT talent. To prosper, IT needs new capabilities in architecture, 
service management, security, and governance—all intertwined 
with business skills, competencies in negotiation, and the 
ability to influence. But most IT organizations are unprepared 
for the changes taking place and will simply not be able to 
make the leap. 

Sixty-one percent of IT organizations lack comprehensive skill 
forecasts, and up to 80% do not provide training or coaching 
for critical skills. At more than 60% of IT organizations, talent 
recruitment, development, and retention are managed 
separately and usually at a very tactical level. 

The Best CIOs Spend More Time on Talent Than on 
Any Other Activity

The highest-performing CIOs spend more time on talent 
development than on any other activity. This approach 
requires advising up-and-coming staff on how to boost their 
performance, brokering opportunities for them to gain new 
experiences, helping them learn from those experiences, and 
championing their careers with other stakeholders.

Getting IT Talent Decisions Right Will Create 
Meaningful Competitive Advantage

The benefits of getting talent decisions right are huge: 
companies with a strong leadership bench achieve material 
growth and profitability premiums relative to peers’. In fact, by 
getting talent right, organizations can see up to a 12% increase 
in revenue.

Why Talent Matters

IT Needs a Strategic Workforce Plan

Without a strategic workforce plan, CIOs will not be able to 
recruit effectively or develop needed competencies. Effective 
strategic workforce plans should include the following five 
steps:

1. Understand change drivers. Identify business goals and 
external workforce trends by borrowing strategy diagnosis and 
cascading techniques from the IT strategic planning process or 
by simply including workforce planning as part of the overall IT 
strategic plan.

2. Identify impact on IT talent. Establish the resulting talent 
needs by identifying IT’s competency and skill requirements, 

Top CIO Activities by Actual and Ideal Time Allocation

High-Performing CIOs Other CIOs

Actual Ideal Actual Ideal

1.  IT Staff Management  
and Development

1.  IT Staff Management and 
Development
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Management
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Partnership

5.  Day-to-Day Operational 
Management

Source: CEB analysis.

mapping potential changes in IT roles, and determining 
whether certain roles can be outsourced.

3. Diagnose talent gaps. Identify gaps in the current roster of 
IT roles and shortfalls in the 12 competencies. 

4. Attract the best talent. Describe how IT is going to combine 
tried-and-true sourcing channels with less traditional ones to 
attract high-quality talent, while also defining IT’s employment 
value proposition.

5. Build the best team. Outline programs for high-potential 
employees; succession planning; and training, coaching, and 
mentoring.

Learn More About This Insight Information Technology
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Важнейшие задачи IT-директоров: фактическое и идеальное положение дел

Успешные IT-директора Прочие IT-директора

Фактически В идеале Фактически В идеале

1. Управление и развитие со-
трудников IT

1. Управление и развитие со-
трудников IT

1. Оперативное руководство 
повседневной деятельно-
стью 

1. Стратегическое планиро-
вание и сбор информации

2. Наблюдение за исполнени-
ем IT-проектов

2. Стратегическое планиро-
вание и сбор информации

2. Наблюдение за исполнени-
ем IT-проектов

2. Управление и развитие со-
трудников IT

3. Стратегическое планиро-
вание и сбор информации

3. Партнерство с генераль-
ным директором и топ-ме-
неджерами

3. Стратегическое планиро-
вание и сбор информации

3. Партнерство с генераль-
ным директором и топ-ме-
неджерами

4. Партнерство с генераль-
ным директором и топ-ме-
неджерами

4. Наблюдение за исполнени-
ем IT-проектов

4. Управление и развитие со-
трудников IT

4. Наблюдение за исполнени-
ем IT-проектов

5. Оперативное руководство 
повседневной деятельно-
стью

5. Оперативное руководство 
повседневной деятельно-
стью

5. Партнерство с генераль-
ным директором и топ-ме-
неджерами

5. Оперативное руководство 
повседневной деятельно-
стью

Источник: аналитика CEB. 

IT-подразделению	 нужен	 стратегический	 план	
развития	персонала

Без стратегического плана по развитию персонала IT-ди-
ректора не смогут эффективно принимать на работу новых 
сотрудников или же развивать необходимые компетенции. 
Эффективные планы по развитию персонала должны со-
держать следующие пять шагов:

1. Понимание факторов перемен. Выявите цели бизнеса и 
внешние тенденции на рынке труда. Это можно осуще-
ствить, «одолжив» результаты стратегической диагности-
ки, а также за счет каскадирования техник, применяемых 
в рамках процесса планирования IT-стратегии. Кроме 
того, можно просто сделать планирование рабочей силы 
частью стратегического планирования в сфере IT. 

2. Оцените влияние на таланты в сфере IT. Определите по-
требности в талантах. Для этого выявите требования к 

компетенциям и навыкам в IT, разработайте схему потен-
циальных изменений в ролях в этой сфере, а также пой-
мите, можно ли отдать те или иные роли или процессы на 
аутсорс. 

3. Проведите диагностику нехватки талантов. Выявите про-
блемы с талантами IT-отдела в его текущем состоянии — 
как на индивидуальном, так и на организационном уров-
не. 

4. Привлекайте лучшие таланты. Опишите, как в сфере IT 
будут сочетаться давно опробованные и менее традици-
онные каналы привлечения высококлассных талантов. 
Четко определите ценностное предложение для канди-
датов в IT-отдел. 

5. Создайте лучшую команду. Спланируйте программы для 
высокопотенциальных сотрудников, планирования пре-
емственности, обучения, коучинга и наставничества.



Situation
Nearly two-thirds of business leaders feel that 
Corporate IT is not effective at providing capabilities 
for the collaboration, analysis, and mobility needed 
to improve productivity and achieve objectives. 

Insight
Organizations can become more responsive by 
helping business leaders and employees become 
more proficient at leading their own technology 
projects, rather than trying to further increase IT’s 
responsiveness. 

Potential
CIOs should treat business-led IT as another, often 
better, way to achieve the core goals of Corporate 
IT, allowing companies to exploit technology for 
competitive advantage like never before.

Business Leaders Looking for Greater Responsiveness 
from IT
Nearly two-thirds of business leaders feel that Corporate IT 
is not effective at providing capabilities for the collaboration, 
analysis, and mobility needed to make employees more 
productive and achieve objectives. 

To achieve their objectives, business leaders are finding 
innovative new ways to use analytic, social, mobile, and cloud 
technologies. And as a result, they are reallocating significant 
shares of their own budgets to technology—up to another 
40% on top of the CIO’s budget—and blurring the boundary 
between IT and business responsibilities. 

Harnessing 
Business-Led IT

Rebalancing Roles 
and Capabilities 
in IT Strategy and 
Spending

Business-Led IT Spending Equals 40% of the CIO’s Budget
IT Spending Owned by Executives, in Addition to the CIO’s Budget

25% 
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1x

IT 
Budget

Business-Led 
Technology 
Spending

23% 
Sales

20% 
R&D

8% 
HR

8% 
Finance

16% 
Other

n = 165 organizations. 
Source: CEB analysis.

0.4x Breakdown by Function

Business Led-IT Is Inevitable and a Critical Source of 
Responsiveness 
We believe that the inevitable rise of business-led IT will be 
beneficial. Because information enables an increasing amount 

of business outcomes, more than 70% of executives are now 
willing to run their own technology projects. At the same time, 
supply-side changes challenge Corporate IT’s monopoly as the 
internal arbiter of technology. 

The division of technology responsibilities has blurred as 
business leaders take a greater role in managing information 
and as CIOs seek to expand IT’s contribution and impact. 
Although this situation creates risk, it also offers opportunity. 
Company leadership teams must articulate and shape 
responsibility boundaries to simultaneously maintain flexibility 
and accountability.

Business-Led IT Can Be Another, Often Better, Way 
to Achieve IT’s Goals
A lot of business-led IT spending is devoted to employee 
productivity, but it will yield little unless employees’ skills 
and judgment also improve. CIOs should treat business-led 
IT as another, often better, way to achieve the core goals of 
Corporate IT. 

They must equip IT employees to be technology coaches, 
consultants, and advisors and support business-led IT with 
strong integration and security foundations. All leaders in the 
corporate center must review their governance policies to 
reduce friction and better balance risk, cost, and benefit. 

Companies that fail to do this will see waste, risk, and lost 
opportunities from business-led IT. But done well, these actions 
will allow companies to exploit technology for competitive 
advantage like never before.

Five Steps to Harness the Full Value of Business-Led IT
The entire corporate ecosystem must evolve to harness value 
from today’s business-led IT. The best companies are taking 
the following five steps to harness the full value:

1. Equip executives to exploit business-led IT. Executives 
can no longer achieve their objectives without technology 
and information, so they must learn how to capture value 
and how to manage the costs and risks. Obtaining new 
technologies, even in the cloud, requires project and vendor 
management skills and a new concern for information quality 
and accessibility. 

2. Exploit innovation and information from partners. Customers, 
suppliers, and channel partners all create new technologies 
and data, while startups offer new routes to market in social 
and mobile channels. Executives must take the lead in 
spotting opportunities and devising mutually beneficial ways 
to gain access to partner technologies and data.

3. Ensure pervasive technology drives, and does not erode, 
employees’ productivity. Employees have an unprecedented 
number of technology choices, particularly when it comes 
to tools for collaboration, data analysis, and mobility. This 
abundance creates a workforce primed to experiment with 
new technologies.

4. Position corporate IT to educate, integrate, and secure. 
Corporate IT strives to help the company get as much value 
as possible from its technology. The emergence of business-
led IT hasn’t changed this goal, but it has refined the best 
way to achieve it. CIOs must refocus Corporate IT’s role on 
educating executives to make the right decisions and on 
integrating and scaling the resulting capabilities. 

5. Reduce friction from Compliance, Procurement, and 
Finance. In the past, functions such as Finance, Procurement, 
Legal, and Audit have partnered with Corporate IT to ensure 
technology use was cost-efficient and low risk. Despite these 
efforts, many companies have experienced cost overruns and 
data breaches. Although these objectives remain important, 
the approach must change.

Business Leaders Are Playing a New Role in Technology

“You can’t be an effective business leader if you’re 
not versed in technology. Managing technology is my 
problem, not IT’s…just like hiring people is my problem, 
not HR’s.” 

BU General Manager 
Fortune 500 Company 

Learn More About This Insight Information Technology
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IT на службе и в 
интересах бизнеса

Изменения	стратегии	и	
затрат	на	IT:	новые	роли	и	
возможности

Ситуация
Почти	две	трети	руководителей	организаций	

уверены,	что	корпоративные	IT-отделы	не	

эффективны	в	предоставлении	возможностей	для	

сотрудничества,	анализа	и	мобильного	доступа,	

которые	столь	необходимы	для	повышения	

производительности	и	достижения	целей	

бизнеса.	

Наблюдение
Чтобы	организации	быстрее	и	эффективнее	

реагировали	на	различные	факторы,	необходимо	

помочь	руководителям	и	сотрудникам	бизнеса	

более	профессионально	управлять	своими	

собственными	технологическими	проектами	—	

вместо	того	чтобы	полагаться	на	дальнейшее	

повышение	оперативности	и	«отзывчивости»	IT.	

Потенциал
IT-директорам	следует	относиться	к	концепции	

«IT	на	службе	и	в	интересах	бизнеса»	как	к	

еще	одному	(и	зачастую	более	эффективному)	

способу	достичь	основных	целей	корпоративных	

IT-служб.	Этот	подход	позволит	компаниям	

радикально	новым	образом	использовать	

технологии	для	создания	существенных	

конкурентных	преимуществ.	

Руководители	заинтересованы	в	повышении	опе-
ративности	и	«отзывчивости»	IT-подразделений

Почти две трети руководителей организаций уверены, что 
корпоративные IT-отделы не эффективны в предоставлении 
возможностей для сотрудничества, анализа и мобильного 
доступа, которые столь необходимы для повышения произ-
водительности и достижения целей бизнеса. 

Чтобы достичь своих целей, руководители бизнесов нахо-
дят инновационные способы использования аналитических, 
социальных, мобильных и облачных технологий. Как след-
ствие, они выделяют существенные средства на техноло-
гии (объем дополнительных вложений может составлять до 
40% сверх бюджета IT-отдела), а также размывают границы 
между зонами ответственности IT и бизнеса. 

Затраты	на	IT,	продиктованные	интересами	бизнеса,	равны	
40%	бюджета	IT-директора
Затраты на IT, контролируемые топ-менеджментом, помимо 
бюджета директора по информационным технологиям

Разделение по функциям:

Маркетинг 25% 

Продажи 23%

Исследования 
и разработки 20%

Управление 
персоналом 8%

Финансы 8%

Другое 16%

Источник: аналитика CEB.

IT	в	интересах	бизнеса	—	реальный	и	критически	
важный	фактор	оперативности	и	«отзывчивости»

Мы считаем, что неизбежное развитие IT в рамках концеп-
ции «IT на службе и в интересах бизнеса» будет весьма вы-
годным. Поскольку достижение результатов бизнеса во все 
большей степени зависит от информации, сегодня более 
70% руководителей хотят самостоятельно управлять свои-
ми технологическими проектами. В то же время изменения 
со стороны предложения бросают вызов монополии корпо-
ративной IT-службы как единственного внутреннего управ-
ляющего технологиями. 

Исчезли четкие границы между зонами ответственности за 
технологии: бизнес-лидеры принимают все более активное 
участие в управлении информацией, а IT-директора стара-

Затраты на 
технологии, 

продиктован-
ные интере-

сами бизнеса

Бюджет 
IT



Situation
Nearly two-thirds of business leaders feel that 
Corporate IT is not effective at providing capabilities 
for the collaboration, analysis, and mobility needed 
to improve productivity and achieve objectives. 

Insight
Organizations can become more responsive by 
helping business leaders and employees become 
more proficient at leading their own technology 
projects, rather than trying to further increase IT’s 
responsiveness. 

Potential
CIOs should treat business-led IT as another, often 
better, way to achieve the core goals of Corporate 
IT, allowing companies to exploit technology for 
competitive advantage like never before.

Business Leaders Looking for Greater Responsiveness 
from IT
Nearly two-thirds of business leaders feel that Corporate IT 
is not effective at providing capabilities for the collaboration, 
analysis, and mobility needed to make employees more 
productive and achieve objectives. 

To achieve their objectives, business leaders are finding 
innovative new ways to use analytic, social, mobile, and cloud 
technologies. And as a result, they are reallocating significant 
shares of their own budgets to technology—up to another 
40% on top of the CIO’s budget—and blurring the boundary 
between IT and business responsibilities. 

Harnessing 
Business-Led IT

Rebalancing Roles 
and Capabilities 
in IT Strategy and 
Spending

Business-Led IT Spending Equals 40% of the CIO’s Budget
IT Spending Owned by Executives, in Addition to the CIO’s Budget
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IT 
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23% 
Sales

20% 
R&D

8% 
HR

8% 
Finance
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Other

n = 165 organizations. 
Source: CEB analysis.

0.4x Breakdown by Function

Business Led-IT Is Inevitable and a Critical Source of 
Responsiveness 
We believe that the inevitable rise of business-led IT will be 
beneficial. Because information enables an increasing amount 

of business outcomes, more than 70% of executives are now 
willing to run their own technology projects. At the same time, 
supply-side changes challenge Corporate IT’s monopoly as the 
internal arbiter of technology. 

The division of technology responsibilities has blurred as 
business leaders take a greater role in managing information 
and as CIOs seek to expand IT’s contribution and impact. 
Although this situation creates risk, it also offers opportunity. 
Company leadership teams must articulate and shape 
responsibility boundaries to simultaneously maintain flexibility 
and accountability.

Business-Led IT Can Be Another, Often Better, Way 
to Achieve IT’s Goals
A lot of business-led IT spending is devoted to employee 
productivity, but it will yield little unless employees’ skills 
and judgment also improve. CIOs should treat business-led 
IT as another, often better, way to achieve the core goals of 
Corporate IT. 

They must equip IT employees to be technology coaches, 
consultants, and advisors and support business-led IT with 
strong integration and security foundations. All leaders in the 
corporate center must review their governance policies to 
reduce friction and better balance risk, cost, and benefit. 

Companies that fail to do this will see waste, risk, and lost 
opportunities from business-led IT. But done well, these actions 
will allow companies to exploit technology for competitive 
advantage like never before.

Five Steps to Harness the Full Value of Business-Led IT
The entire corporate ecosystem must evolve to harness value 
from today’s business-led IT. The best companies are taking 
the following five steps to harness the full value:

1. Equip executives to exploit business-led IT. Executives 
can no longer achieve their objectives without technology 
and information, so they must learn how to capture value 
and how to manage the costs and risks. Obtaining new 
technologies, even in the cloud, requires project and vendor 
management skills and a new concern for information quality 
and accessibility. 

2. Exploit innovation and information from partners. Customers, 
suppliers, and channel partners all create new technologies 
and data, while startups offer new routes to market in social 
and mobile channels. Executives must take the lead in 
spotting opportunities and devising mutually beneficial ways 
to gain access to partner technologies and data.

3. Ensure pervasive technology drives, and does not erode, 
employees’ productivity. Employees have an unprecedented 
number of technology choices, particularly when it comes 
to tools for collaboration, data analysis, and mobility. This 
abundance creates a workforce primed to experiment with 
new technologies.

4. Position corporate IT to educate, integrate, and secure. 
Corporate IT strives to help the company get as much value 
as possible from its technology. The emergence of business-
led IT hasn’t changed this goal, but it has refined the best 
way to achieve it. CIOs must refocus Corporate IT’s role on 
educating executives to make the right decisions and on 
integrating and scaling the resulting capabilities. 

5. Reduce friction from Compliance, Procurement, and 
Finance. In the past, functions such as Finance, Procurement, 
Legal, and Audit have partnered with Corporate IT to ensure 
technology use was cost-efficient and low risk. Despite these 
efforts, many companies have experienced cost overruns and 
data breaches. Although these objectives remain important, 
the approach must change.

Business Leaders Are Playing a New Role in Technology

“You can’t be an effective business leader if you’re 
not versed in technology. Managing technology is my 
problem, not IT’s…just like hiring people is my problem, 
not HR’s.” 

BU General Manager 
Fortune 500 Company 
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ются расширить вклад и влияние службы IT. Хотя данная 
ситуация создает определенные риски, она также предо-
ставляет новые возможности. Руководство компаний долж-
но четко проговаривать и определять границы зон ответ-
ственности для того, чтобы одновременно поддерживать 
гибкость и управляемость организации.

IT	 в	 интересах	 бизнеса	—	 это	 еще	 один	 (и	 зача-
стую	более	эффективный)	способ	достичь	целей	
IT-служб

Большой объем затрат в рамках концепции «IT на службе 
и в интересах бизнеса» приходится на производительность 
труда сотрудников, но это не принесет никакой пользы, 
если не будут развиваться навыки сотрудников и их спо-
собность выносить верные суждения. IT-директорам следу-
ет относиться к концепции «IT на службе и в интересах биз-
неса» как к еще одному (и зачастую более эффективному) 
способу достичь основных целей корпоративных IT-служб. 

Им необходимо снабдить сотрудников IT всем необходи-
мым, чтобы те могли играть роль коучей, консультантов и 
наставников в сфере технологий, а также поддерживать ре-
ализацию концепции «IT на службе и в интересах бизнеса» 
на основе уверенного понимания фундаментальных вопро-
сов интеграции и безопасности. Всем руководителям цен-
тральных функций корпорации следует пересмотреть свою 
политику управления для того, чтобы уменьшить трения и 
лучше балансировать риски, затраты и выгоды. 

Компании, которые не справятся с этой задачей, столкнутся 
с напрасными расходами, рисками и потерянными возмож-
ностями, которые предоставляли IT в интересах бизнеса. 
Если же компания успешна в этих преобразованиях, то она 
сможет радикально новым образом использовать техно-
логии для создания существенных конкурентных преиму-
ществ.

Пять	шагов	к	освоению	всей	ценности	IT	на	служ-
бе	и	в	интересах	бизнеса

Вся корпоративная экосистема должна измениться, чтобы 
концепция «IT на службе и в интересах бизнеса» принесла 
компании пользу. Чтобы этого добиться, ведущие компании 
предпринимают следующие шаги:

1. Предоставьте руководителям все необходимое для ис-
пользования IT в интересах бизнеса. Управляющий пер-
сонал уже не может достигать своих целей без техноло-
гий и информации. Следовательно, им нужно научиться 
извлекать пользу и управлять затратами и рисками. При-
обретение новых технологий, даже облачных, требует 
проектных навыков и навыков управления поставщика-
ми. Кроме того, на первый план выходят опасения о каче-
стве и доступности информации.

2. Используйте инновации и информацию ваших партне-
ров. Клиенты, поставщики и партнеры по продажам соз-
дают новые технологии и данные, а молодые компании 
предлагают новые способы выхода на рынок с помощью 
социальных и мобильных каналов. Руководители бизнеса 
должны первыми замечать новые возможности и созда-
вать взаимовыгодные способы получения доступа к тех-
нологиям и данным партнеров.

3. Убедитесь в том, что повсеместное проникновение техно-
логий поддерживает, а не снижает производительность 
сотрудников. Сегодня сотрудники стоят перед широ-
чайшим выбором технологических решений — в первую 
очередь это касается инструментов для сотрудничества, 
анализа данных и мобильного доступа. Благодаря этому 
изобилию персонал изначально готов к экспериментам с 
новыми технологиями.

4. Позиционируйте корпоративные IT-службы как источник 
образования, интеграции и безопасности. Корпоратив-
ные IT-отделы стремятся помочь компании извлечь как 
можно больше пользы из технологий. Возникновение 
концепции «IT на службе и в интересах бизнеса» не изме-
нило эту цель, а лишь детализировало наилучший способ 
ее достижения. IT-директорам следует задать новые при-
оритеты для корпоративных IT-служб: обучение руково-
дителей, призванное помочь им принимать правильные 
решения, а также интегрирование и масштабирование 
новых возможностей и способностей.

5. Снизьте трения, возникающие между отделом по контро-
лю за соблюдением правовых норм, отделом поставок и 
финансовым отделом. В прошлом такие функции, как фи-
нансы, поставки, юридическая служба и аудит заключали 
партнерство с IT, чтобы обеспечить выгодность и безо-
пасность использования технологий. Несмотря на эти 
попытки, многие компании сталкивались с превышением 
стоимости и уязвимостью данных. Хотя эти цели все еще 
важны, подход должен измениться. 

Руководители	начинают	играть	новую	роль	в	
области	технологий

«Вы не можете быть эффективным руководителем, 

если не разбираетесь в технологиях. Управление тех-

нологиями — моя проблема, а не проблема IT… точно 

также, как найм сотрудников — это моя задача, а не 

задача HR».

Директор	подразделения
Компания,	входящая	в	список	Fortune	500
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Необходимость обеспечивать рост привела к тому, что многие 

компании в значительно большей степени сфокусированы на 

инновациях. В то же время выросла сложность устройства ор-

ганизаций. Сегодня запуск нового продукта или стратегии тре-

бует от сотрудников понимания новых матриц и уровней, в рам-

ках которых существуют внутренние бизнес-партнеры. Чтобы 

повысить эффективность индивидуальной и командной работы 

сотрудников, ведущие компании обращают внимание на навы-

ки и программы, которые способствуют сотрудничеству между 

функциями и стимулируют необходимые изменения. 

Инновации 
и стратегии 
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Closing the Strategy-
to-Execution Gap

Situation
On average, companies lose nearly 40% of their 
strategic plans’ value during execution. For large 
organizations, this means hundreds of millions, or 
even billions, of dollars left on the table.

Insight
The best companies improve execution by spending 
less time generating organizational buy-in for the 
strategy and more time unlocking the organizational 
capacity required to implement it.

Potential
Effectively unlocking capacity can drive 60% greater 
manager action to align with strategy and also 
increase execution outcomes by 31%. 

Poor Execution Puts Strategy Value at Risk
Most strategists cite the inability to bridge the strategy-to-
execution gap as the primary reason for failure of new growth 
initiatives. As companies renew their focus on non-incremental 
growth within a rebounding economy, strategists must resolve 
or correct their execution issues or else risk losing ground to 
the competition.

A number of issues and trends have prevented companies from 
executing effectively in recent years, but none more so than:

An Overemphasis on Quick Wins—Market improvements 
could distract managers from long-term bets given the ease 
of “quick wins.”

Less Employee Bandwidth and Discretionary Effort—
Employees have reported a significant increase in workload 
following the recession, reducing efforts dedicated to new 
growth.

Strategists recognize that these operational constraints, 
particularly at the manager level, are what make executing 

Capacity (ca-pac-i-ty) noun 

The resources (time, assets, and people) needed 
to execute new growth initiatives

Drivers of New Growth Initiative Failure
Percentage of Senior Executives Rating Poor Company Performance

Bridging Gap Between 
Strategy and Execution

Adequately Funding/ 
Prioritizing Projects

Strategy Formulation

n = 587
Source: Bloomberg; “Why Good Strategies Fail: Lessons for the C-Suite,” The Economist Intelligence Unit, 
2013, http://www.pmi.org/~/media/PDF/Publications/WhyGoodStrategiesFail_Report_EIU_PMI.ashx; CEB 
2013 Aggregate Analyst Projections Report.

61%

43%

34%

new growth initiatives difficult. Managers control the required 
resources and are ultimately responsible for executing a new 
strategy, but more than 70% of the CSOs we surveyed reported 
that they struggle to compel managers in their organizations 
to act on new strategy initiatives. And our research revealed 
that much of this difficulty stems from strategists approaching 
managers in the wrong way.

Capacity Is the Most Important Factor
When launching new initiatives, strategists typically see their 
role as one to generate buy-in and clarify strategic direction, 
relying on methods such as communication cascades, 
performance tracking, and deputizing change agents.

Unfortunately, these methods ignore what managers need 
most to execute a new initiative: capacity. Capacity is the 
time, assets, people, etc., that managers need to allocate or 
reallocate to make anything happen, but strategists rarely help 
managers make these kinds of trade-off decisions. As a result, 
new initiatives are either held up or abandoned altogether. 

The more strategists can unlock capacity within the organization, 
the more likely they are to spur managers into action and 
ultimately get the most value out of their strategic initiatives.

Why Capacity Matters
Effectively unlocking capacity can drive 60% greater manager 
action to align with strategy and also increase execution 
outcomes by 31%. 

No amount of manager willingness will compensate for 
fundamental capacity gaps. In a post-2008, resources-
constrained world, managers will understand and allocate 
resources to an initiative only after the strategy team has 
enabled greater capacity for them to do so.

Three Keys to Unlocking Organizational Capacity 
To unlock capacity, strategists should focus on the following:

1. Surface execution barriers at a lower cost. The best 
companies leverage existing operational data to pinpoint 
and better understand the tactical, downstream capacity 
issues that can throw execution off course.

2. Depoliticize resource trade-off decisions. The best 
companies allow business unit owners to define their own 
terms of exit so they can make difficult “kill” and divestment 
decisions, which are necessary to free up capacity.

3. Build strategic decision-making skills in the line. The 
best companies embed the strategists’ voice and strategic 
thinking ability throughout the organization to enhance the 
staff’s ability to challenge assumptions and think strategically.

Drivers of Effective Growth Strategy Execution
Maximum Impact on Execution Success

Managers Understood 
(Minds) Although strategists 

focus on buy-in and 
understanding...

...the key driver of 
new growth success 
is capacity.

Managers Bought In 
(Hearts)

Managers Allocated 
Capacity (Arms and Legs) 31%

17%

20%

n = 65.
Source: CEB 2014 CSO Survey.
Note: Percentages based on the percentage improvement in execution effectiveness (assessed based on a 
scale of 1–7 where 1 = far below expectations and 7 = far above expectations) for an organization moving from 
the bottom to the top quartile for each individual driver. Each is significant at 95% confidence.
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Преодоление разрыва 
между стратегией и 
исполнением

Ситуация
В	среднем	компании	теряют	почти	40%	ценности	

собственных	стратегических	планов	в	процессе	

их	исполнения.	Для	крупных	компаний	это	

означает	потери	в	сотни	миллионов	или	даже	

миллиарды	долларов.	

Наблюдение
Передовые	компании	повышают	качество	

исполнения,	уделяя	меньше	времени	

тому,	чтобы	обеспечить	организационную	

поддержку	стратегии,	и	больше	—	раскрытию	

организационных	возможностей	и	мощностей,	

необходимых	для	реализации	стратегии.	

Потенциал
Эффективное	раскрытие	возможностей	и	

мощностей	компании	может	помочь	менеджерам	

на	60%	активнее	действовать	в	соответствии	со	

стратегией	бизнеса,	а	также	достигать	на	31%	

более	высоких	результатов.	

Мощности	

Мощности: ресурсы (время, активы, люди), необходи-

мые для воплощения новых идей по росту и развитию 

бизнеса

Низкое	 качество	 исполнения	 ставит	 ценность	
стратегии	под	угрозу

Большинство стратегов убеждены, что новые идеи и про-
граммы роста и развития бизнеса не приносят результата 
главным образом из-за невозможности преодолеть разрыв 
между стратегией и исполнением. По мере того, как эконо-
мический рост возобновляется, а компании вновь обраща-
ют внимание на возможности роста с опережением рынка, 
стратегам следует разрешить или исправить имеющиеся 
проблемы с исполнением. В противном случае компания 
проиграет своим конкурентам.

Факторы	провала	новых	программ	роста	и	развития
Доля руководителей высшего звена, указавших, что у их орга-
низации есть проблемы в этой области

Преодоление разрыва между стратегией 
и исполнением

Адекватное финансирование 
или расстановка приоритетов

Формулирование  
стратегии

n = 587
Источник: Bloomberg; “Why Good Strategies Fail: Lessons for the C-Suite,” 
The Economist Intelligence Unit, 2013, http://www.pmi.org/~/media/PDF/
Publications/WhyGoodStrategiesFail_Report_EIU_PMI.ashx; CEB 2013 Ag-
gregate Analyst Projections Report.

В последние годы многие проблемы и тенденции мешали 
компаниям эффективно исполнять задуманное. Однако наи-
больший урон нанесли следующие факторы:

• Излишний акцент на «быстром выигрыше» — Улучшение 
текущей рыночной ситуации предлагает возможность 
выигрыша здесь и сейчас, что отвлекает менеджеров от 
долгосрочных ставок

• Снижение уровня человеческих ресурсов и количества 
дополнительных усилий — Сотрудники отмечают суще-
ственное увеличение объема рабочей нагрузки после ре-
цессии, что влечет за собой снижение дополнительных 
усилий, направленных на достижение нового роста и ре-
ализацию новых замыслов. 



Closing the Strategy-
to-Execution Gap

Situation
On average, companies lose nearly 40% of their 
strategic plans’ value during execution. For large 
organizations, this means hundreds of millions, or 
even billions, of dollars left on the table.

Insight
The best companies improve execution by spending 
less time generating organizational buy-in for the 
strategy and more time unlocking the organizational 
capacity required to implement it.

Potential
Effectively unlocking capacity can drive 60% greater 
manager action to align with strategy and also 
increase execution outcomes by 31%. 

Poor Execution Puts Strategy Value at Risk
Most strategists cite the inability to bridge the strategy-to-
execution gap as the primary reason for failure of new growth 
initiatives. As companies renew their focus on non-incremental 
growth within a rebounding economy, strategists must resolve 
or correct their execution issues or else risk losing ground to 
the competition.

A number of issues and trends have prevented companies from 
executing effectively in recent years, but none more so than:

An Overemphasis on Quick Wins—Market improvements 
could distract managers from long-term bets given the ease 
of “quick wins.”

Less Employee Bandwidth and Discretionary Effort—
Employees have reported a significant increase in workload 
following the recession, reducing efforts dedicated to new 
growth.

Strategists recognize that these operational constraints, 
particularly at the manager level, are what make executing 

Capacity (ca-pac-i-ty) noun 

The resources (time, assets, and people) needed 
to execute new growth initiatives

Drivers of New Growth Initiative Failure
Percentage of Senior Executives Rating Poor Company Performance

Bridging Gap Between 
Strategy and Execution

Adequately Funding/ 
Prioritizing Projects

Strategy Formulation

n = 587
Source: Bloomberg; “Why Good Strategies Fail: Lessons for the C-Suite,” The Economist Intelligence Unit, 
2013, http://www.pmi.org/~/media/PDF/Publications/WhyGoodStrategiesFail_Report_EIU_PMI.ashx; CEB 
2013 Aggregate Analyst Projections Report.
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new growth initiatives difficult. Managers control the required 
resources and are ultimately responsible for executing a new 
strategy, but more than 70% of the CSOs we surveyed reported 
that they struggle to compel managers in their organizations 
to act on new strategy initiatives. And our research revealed 
that much of this difficulty stems from strategists approaching 
managers in the wrong way.

Capacity Is the Most Important Factor
When launching new initiatives, strategists typically see their 
role as one to generate buy-in and clarify strategic direction, 
relying on methods such as communication cascades, 
performance tracking, and deputizing change agents.

Unfortunately, these methods ignore what managers need 
most to execute a new initiative: capacity. Capacity is the 
time, assets, people, etc., that managers need to allocate or 
reallocate to make anything happen, but strategists rarely help 
managers make these kinds of trade-off decisions. As a result, 
new initiatives are either held up or abandoned altogether. 

The more strategists can unlock capacity within the organization, 
the more likely they are to spur managers into action and 
ultimately get the most value out of their strategic initiatives.

Why Capacity Matters
Effectively unlocking capacity can drive 60% greater manager 
action to align with strategy and also increase execution 
outcomes by 31%. 

No amount of manager willingness will compensate for 
fundamental capacity gaps. In a post-2008, resources-
constrained world, managers will understand and allocate 
resources to an initiative only after the strategy team has 
enabled greater capacity for them to do so.

Three Keys to Unlocking Organizational Capacity 
To unlock capacity, strategists should focus on the following:

1. Surface execution barriers at a lower cost. The best 
companies leverage existing operational data to pinpoint 
and better understand the tactical, downstream capacity 
issues that can throw execution off course.

2. Depoliticize resource trade-off decisions. The best 
companies allow business unit owners to define their own 
terms of exit so they can make difficult “kill” and divestment 
decisions, which are necessary to free up capacity.

3. Build strategic decision-making skills in the line. The 
best companies embed the strategists’ voice and strategic 
thinking ability throughout the organization to enhance the 
staff’s ability to challenge assumptions and think strategically.

Drivers of Effective Growth Strategy Execution
Maximum Impact on Execution Success

Managers Understood 
(Minds) Although strategists 

focus on buy-in and 
understanding...

...the key driver of 
new growth success 
is capacity.

Managers Bought In 
(Hearts)

Managers Allocated 
Capacity (Arms and Legs) 31%

17%

20%

n = 65.
Source: CEB 2014 CSO Survey.
Note: Percentages based on the percentage improvement in execution effectiveness (assessed based on a 
scale of 1–7 where 1 = far below expectations and 7 = far above expectations) for an organization moving from 
the bottom to the top quartile for each individual driver. Each is significant at 95% confidence.
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Стратеги понимают, что эти операционные ограничения, 
особенно на уровне менеджеров, существенно затрудняют 
реализацию новых стратегий развития. Менеджеры контро-
лируют необходимые ресурсы и, по сути, отвечают за ис-
полнение. Однако свыше 70% опрошенных директоров по 
стратегическому планированию указывают на трудности 
в мотивировании менеджеров на то, чтобы воплощать но-
вые идеи роста и развития. Наши исследования показали, 
что большая часть этих трудностей возникает как результат 
того, что стратеги с самого начала неправильно взаимодей-

ствуют с менеджерами. 

Мощности	—	наиболее	важный	фактор

При запуске новых идей и программ стратеги обычно счи-
тают, что их задача — заручиться поддержкой и разъяснить 
стратегическое направление движения. При этом они опи-
раются на коммуникативные каскады, отслеживание резуль-
татов и передачу полномочий агентам изменений. 

К сожалению, эти методы игнорируют самый важный для ме-
неджеров фактор реализации новых стратегий: мощности. 
Мощности — это время, активы, люди и т.д., которые должны 
распределяться менеджерами для того, чтобы произошло 
что-либо. Тем не менее, стратеги редко помогают менедже-
рам принимать подобные решения. Как следствие, воплоще-
ние новых идей либо задерживается, либо не происходит 
вовсе.

Чем лучше стратеги смогут раскрыть способности и мощно-
сти внутри организации, тем больше вероятность того, что 
они смогут подтолкнуть менеджеров к действию и в итоге 
извлечь максимальную ценность из своих стратегических 
намерений и инициатив.

Почему	мощности	важны

Эффективное раскрытие возможностей и мощностей ком-
пании может помочь менеджерам на 60% активнее действо-
вать в соответствии со стратегией бизнеса, а также дости-
гать на 31% более высоких результатов. 

Никакое желание менеджеров работать не сможет компен-
сировать фундаментальную нехватку мощностей. В мире 
после 2008 г., в условиях ограниченности ресурсов, менед-
жеры поймут новую идею или программу и выделят на нее 
ресурсы только после того, как стратегическая команда обе-
спечила дополнительные мощности, которые могут быть для 
этого использованы. 

Менеджеры поняли 
(мышление)

Менеджеры 
стали сторонни-
ками (сердца)

Менеджеры выделили 
мощности (руки и ноги)

Хотя стратеги 
фокусируются на 
поддержке и пони-
мании…

...ключевым фак-
тором успешности 
развития являются 
мощности.

n = 65
Источник: CEB 2014 CSO Survey.
Примечание: проценты отражают повышение эффективности исполне-
ния (оценивалась по шкале от 1 до 7, где 1 = намного ниже ожиданий, 7 = 
намного выше ожиданий) для организации, продвигающейся из самого 
нижнего квартиля в самый верхний по каждому конкретному фактору. 
Уровень доверительной вероятности для каждого показателя — 95%. 

Три	ключа	к	раскрытию	организационных	мощно-
стей

Для раскрытия способностей и мощностей компании стра-
тегам следует фокусироваться на следующих аспектах про-
блемы:

1. Выясните, какие существуют препятствия к исполнению 
стратегий. Наиболее успешные компании используют 
имеющиеся операционные данные, чтобы обнаружить и 
более глубоко понять, какие тактические, текущие про-
блемы с мощностями могут оказать негативное влияние 
на реализацию стратегических планов. 

2. Уберите политические факторы из процесса принятия 
решений о распределении ресурсов. Передовые компа-
нии дают руководству подразделений возможность са-
мостоятельно определять «условия выхода», чтобы они 
могли принимать сложные решения по закрытию проек-
тов и продаже активов — решения, которые необходимы 
для высвобождения мощностей.

3. Развивайте навыки стратегического принятия решений 
в подразделениях. Лучшие компании обеспечивают при-
сутствие стратегических «голосов» и наличие способно-
сти к стратегическому мышлению на всех уровнях и во 
всех частях организации. Это укрепляет способность со-
трудников подвергать сомнению принятые допущения и 
предположения, а также помогает им участвовать в раз-
работке стратегических инициатив. 

Факторы	 эффективной	 реализации	 стратегий	 роста	 и	
развития
Максимальное влияние на успешность исполнения



Situation
Technical R&D staff differ in their ability to learn 
and apply soft business skills. As a result, training 
and development efforts often lead to a large 
population of technical problem solvers but few 
innovators.

Insight
Five behavioral markers can predict R&D staff’s 
innovation potential, and the best companies use 
those markers to assess and develop their staff to 
build more effective R&D teams. 

Potential
Companies with high-innovation potential R&D 
workforces have new product sales performance 
that is 77% better than other companies’, on 
average. For a $10 billion company, that’s $1.4 
billion in additional new product sales. 

R&D Executives Need More Innovators
R&D executives are looking to broaden the skill set of their 
workforce to deliver more value to the enterprise, but less 
than 20% of R&D leaders feel their teams excel at the key skills 
required for innovation.

Although technical expertise and passion for technology are 
relatively common in the R&D workforce, R&D leaders require 
more staff who can identify unarticulated customer problems 
and create novel solutions that resonate internally and in the 
market.

The challenge is that there is little clarity about what specific 
attributes are most important for innovation potential.

Five Distinct and Predictive Markers
R&D staff’s innovation potential can be measured by assessing 
their performance on activities that are core to innovation: 
identifying unarticulated customer problems, developing 
differentiated solutions, and generating internal momentum 
for ideas.

Five distinct profiles—groupings of skills, knowledge, and 
behaviors—emerged from a CEB analysis of 1,900 R&D 
professionals at more than 40 companies. Each profile, or 

“marker,” has a significant impact on the innovation potential of 
R&D staff, and collectively the five markers explain over 70% of 
R&D staff’s innovation potential.

R&D staff with multiple markers have higher innovation potential, 
but they are rare. Fewer than 1 in 10 R&D staff excel at all five 
markers, and more than 60% excel at none of the markers. The 
good news is that behaviorally diverse teams—teams whose 
members collectively excel at four or more of the five markers—
make individual staff members more innovative.

Unlock the Innovation 
Potential of Your R&D 
Workforce

Three Keys to Unlock R&D Staff’s Innovation Potential
To successfully unlock the innovation potential of the R&D 
workforce, R&D executives should focus on the following:

1. Identify the five markers in the R&D workforce. Be more 
systematic and targeted when measuring desirable skills and 
competencies.

2. Use the five markers to design optimal teams. Create 
incentives for team behavior and strengthening collaboration 
and diversity of behavioral competencies.

3. Build an R&D leadership environment that nurtures 
innovators. Provide R&D managers with opportunities to   
demonstrate leadership and neutralize their own behaviors 
that disempower innovators.

To unlock the innovation potential of their workforce, R&D 
leaders must assess staff and design teams based on these five 
markers, and managers must continue to foster these behaviors. 

Innovation Potential Tightly Linked to Business 
Success
Companies with high-innovation potential R&D workforces 
have new product sales performance that is 77% better than 
other companies’, on average. For a $10 billion company, that’s 
$1.4 billion in additional new product sales. 

Innovation Potential
Staff’s contribution to:

Identifying big problems and high-quality ideas
Creating differentiated solutions
Building internal momentum for ideas

Risk Taker Customer Emphathizer

Results SeekerInfluencer

Idea Integrator

5Markers of 
Innovation 
Potential

Vitality Index (Three-Year New Product Sales Ratio)
By Innovation Potential of R&D Staff

Other Companies

Companies with High–Innovation 
Potential R&D Workforcea

18.1%

32.1%
n = 52 companies.
Source: CEB analysis.
a     High innovation potential refers to companies in the top quartile of the innovation potential index.

77%∆

Source: CEB analysis.
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Раскрываем 
инноваторский 
потенциал команды 
R&D

Ситуация
Технические	сотрудники	R&D	обладают	

разным	уровнем	способностей	к	обучению	и	к	

приложению	межличностных	бизнес-навыков.	

Как	следствие,	усилия	по	обучению	и	развитию	

часто	приводят	к	тому,	что	в	организации	есть	

много	сотрудников,	умеющих	решать	технические	

проблемы,	но	в	то	же	время	не	хватает	

инноваторов.

Наблюдение
С	помощью	пяти	поведенческих	маркеров	

можно	предсказать	инноваторский	потенциал	

сотрудников	команды	R&D.	Передовые	

компании	используют	эти	маркеры	для	оценки	

и	развития	своих	сотрудников	и	создания	более	

эффективных	команд	R&D.

Потенциал
Компании,	в	которых	команды	R&D	

демонстрируют	высокий	уровень	инноваторского	

потенциала,	достигают	в	среднем	на	77%	более	

высоких	продаж	новых	продуктов.	Для	компании	

с	годовыми	продажами	в	10	млрд	это	означает	

дополнительную	выручку	от	новых	продуктов	в	

размере	1,4	млрд.

Руководителям	R&D	требуется	больше	инновато-
ров

Руководители отделов R&D ищут способы расширить ар-
сенал способностей своих сотрудников, чтобы создавать 
больше ценности для организации. Однако менее 20% ме-
неджеров R&D уверены, что их команды обладают высоким 
уровнем ключевых навыков, необходимых для инноваций.

Хотя технический опыт и любовь к технологиям встречают-
ся среди работников отделов R&D достаточно часто, лиде-
рам этих отделов нужно больше сотрудников, способных 
выявить невысказанные проблемы клиентов и разработать 
новые решения, влияющие как на внутренних клиентов, так 
и на внешний рынок.

Трудность состоит в том, что не всегда понятно, какие кон-
кретно качества являются наиболее важными для иннова-
торского потенциала.

Пять	конкретных	показателей	для	прогнозирова-
ния	

Инноваторский потенциал сотрудников отделов R&D мож-
но измерить, оценивая результативность и эффективность 
их работы над задачами, которые лежат в основе иннова-
ционной деятельности: выявление невысказанных проблем 
клиентов, разработка дифференцированных решений, со-
здание внутреннего «импульса» для возникновения и про-
движения новых идей.

В рамках анализа 1900 специалистов сферы R&D, проведен-
ного CEB в более чем 40 компаниях, были выявлены пять 
специфических профилей, т.е. кластеров навыков, знаний 
и поведенческих проявлений. Каждый профиль, или «мар-
кер», оказывает существенное влияние на инноваторский 
потенциал сотрудников R&D. Пять маркеров, взятые вместе, 
формируют более 70% инноваторского потенциала R&D.

Сотрудники R&D, соответствующие нескольким маркерам, 
имеют более высокий инноваторский потенциал, но они 
встречаются редко. Менее 10% сотрудников R&D успешны 
по всем пяти маркерам, и более 60% не успешны ни по од-
ному из них. Хорошие новости заключаются в том, что в ко-
мандах, разнообразных по своему поведению, т.е. таких, что 
их члены, взятые вместе, успешны по четырем и более мар-
керам, отдельные сотрудники вынуждены развивать свой 
индивидуальный инноваторский потенциал. 



Situation
Technical R&D staff differ in their ability to learn 
and apply soft business skills. As a result, training 
and development efforts often lead to a large 
population of technical problem solvers but few 
innovators.

Insight
Five behavioral markers can predict R&D staff’s 
innovation potential, and the best companies use 
those markers to assess and develop their staff to 
build more effective R&D teams. 

Potential
Companies with high-innovation potential R&D 
workforces have new product sales performance 
that is 77% better than other companies’, on 
average. For a $10 billion company, that’s $1.4 
billion in additional new product sales. 

R&D Executives Need More Innovators
R&D executives are looking to broaden the skill set of their 
workforce to deliver more value to the enterprise, but less 
than 20% of R&D leaders feel their teams excel at the key skills 
required for innovation.

Although technical expertise and passion for technology are 
relatively common in the R&D workforce, R&D leaders require 
more staff who can identify unarticulated customer problems 
and create novel solutions that resonate internally and in the 
market.

The challenge is that there is little clarity about what specific 
attributes are most important for innovation potential.

Five Distinct and Predictive Markers
R&D staff’s innovation potential can be measured by assessing 
their performance on activities that are core to innovation: 
identifying unarticulated customer problems, developing 
differentiated solutions, and generating internal momentum 
for ideas.

Five distinct profiles—groupings of skills, knowledge, and 
behaviors—emerged from a CEB analysis of 1,900 R&D 
professionals at more than 40 companies. Each profile, or 

“marker,” has a significant impact on the innovation potential of 
R&D staff, and collectively the five markers explain over 70% of 
R&D staff’s innovation potential.

R&D staff with multiple markers have higher innovation potential, 
but they are rare. Fewer than 1 in 10 R&D staff excel at all five 
markers, and more than 60% excel at none of the markers. The 
good news is that behaviorally diverse teams—teams whose 
members collectively excel at four or more of the five markers—
make individual staff members more innovative.

Unlock the Innovation 
Potential of Your R&D 
Workforce

Three Keys to Unlock R&D Staff’s Innovation Potential
To successfully unlock the innovation potential of the R&D 
workforce, R&D executives should focus on the following:

1. Identify the five markers in the R&D workforce. Be more 
systematic and targeted when measuring desirable skills and 
competencies.

2. Use the five markers to design optimal teams. Create 
incentives for team behavior and strengthening collaboration 
and diversity of behavioral competencies.

3. Build an R&D leadership environment that nurtures 
innovators. Provide R&D managers with opportunities to   
demonstrate leadership and neutralize their own behaviors 
that disempower innovators.

To unlock the innovation potential of their workforce, R&D 
leaders must assess staff and design teams based on these five 
markers, and managers must continue to foster these behaviors. 

Innovation Potential Tightly Linked to Business 
Success
Companies with high-innovation potential R&D workforces 
have new product sales performance that is 77% better than 
other companies’, on average. For a $10 billion company, that’s 
$1.4 billion in additional new product sales. 

Innovation Potential
Staff’s contribution to:

Identifying big problems and high-quality ideas
Creating differentiated solutions
Building internal momentum for ideas

Risk Taker Customer Emphathizer

Results SeekerInfluencer

Idea Integrator

5Markers of 
Innovation 
Potential

Vitality Index (Three-Year New Product Sales Ratio)
By Innovation Potential of R&D Staff

Other Companies

Companies with High–Innovation 
Potential R&D Workforcea

18.1%

32.1%
n = 52 companies.
Source: CEB analysis.
a     High innovation potential refers to companies in the top quartile of the innovation potential index.

77%∆

Source: CEB analysis.
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Инноваторский	потенциал

Вклад сотрудников в:

• Выявление существенных проблем и качественных 

идей

• Разработку дифференцированных решений

• Создание внутреннего «импульса» для возникнове-

ния и продвижения идей

Идет на риск

Оказывает  
влияние

Понимает и сочув-
ствует клиенту

маркеров
инновационного 

потенциала

Интегрирует идеи

Стремится добить-
ся результатов

 Источник: аналитика CEB

Для раскрытия инноваторского потенциала сотрудников 
R&D-директора должны оценить свой персонал и сформи-
ровать команды, опираясь на эти пять маркеров, а R&D-ме-
неджеры должны продолжать поддерживать такие виды 
поведения.

Инноваторский	потенциал	тесно	связан	с	успеш-
ностью	бизнеса

Компании, в которых команды R&D демонстрируют высокий 
уровень инноваторского потенциала, достигают в среднем 
на 77% более высоких продаж новых продуктов. Для компа-
нии с годовыми продажами в 10 млрд это означает допол-
нительную выручку от новых продуктов в размере 1,4 млрд. 

Индекс	 жизнеспособности	 (доля	 продаж	 новых	 про-
дуктов	в	течение	трех	лет)
По инноваторскому потенциалу сотрудников R&D

Другие компании

Компании, в которых команды R&D демон-
стрируют высокий уровень инноваторско-
го потенциала3

n = 52 организации
Источник: аналитика CEB 
3 К этой группе относятся компании, индекс инноваторского потенциала 
которых попал в верхний квартиль выборки. 

Три	 способа	раскрыть	инноваторский	потенциал	
сотрудников	R&D	

Для того, чтобы успешно раскрыть инноваторский потен-
циал сотрудников R&D, руководители этих отделов должны 
фокусироваться на следующем:

1. Определите уровень сотрудников R&D по пяти маркерам. 
Структурированно, системно и целенаправленно оцени-
вайте сотрудников с точки зрения желаемых навыков и 
компетенций. 

2. Используйте пять маркеров для формирования оптималь-
ных команд. Создавайте стимулы, чтобы мотивировать 
определенное поведение на уровне команд, расширять 
сотрудничество и разнообразие доступных поведенче-
ских компетенций.

3. Создайте среду для руководителей R&D, которая под-
держивает инноваторов. Предоставьте менеджерам R&D 
возможность проявить свои лидерские качества и в то же 
время нейтрализовать такое поведение, которое лишает 
инноваторов влияния.



Situation
Quality leaders are in a new era of risk, in which 
productivity demands make errors more likely to 
happen, and social media and increased regulatory 
oversight make those errors more likely to be 
noticed.

Insight
The best companies embed quality values into the 
underlying culture so that employees take more 
independent ownership of quality in their work. 
This approach both reduces the risk for errors and 
creates new value.

Potential
For every 5,000 employees in a company, building 
a strong culture of quality can result in savings 
of up to $67 million in the form of recaptured 
employee productivity.

“Do More with Less” Puts Quality at Risk

Mandates to “do more with less” have increased the likelihood 
of errors from strained employees trading off quality to meet 
productivity expectations. At the same time, social media and 
online review forums have given customers access to more 
information than ever before, which accelerates both the 
likelihood and speed of quality issues being exposed.

The conventional response to these trends has been to define 
quality rules and requirements for employees to follow using 
tools such as QMS or work process design. Although these 
approaches help employees follow procedures, they do little 
to motivate them to go above and beyond. As the scope of 
what companies and customers consider to be a quality error 
expands, it will become increasingly challenging to account 
for all scenarios—for all employees—in which quality may be 
important.

From Following Quality to Living Quality

To help employees independently meet higher expectations, 
Quality organizations need an environment where employees 

“live” quality in all of their actions, beyond what is directly 
prescribed for them. 

To accomplish this, leading organizations ensure that quality is 
a strong element of the company culture; they build a culture 
of quality, which is defined by four characteristics: 

1. Employees can hear others talk about quality.

2. Employees can see others take quality-focused action.

3. Employees can feel quality all around them.

4. Employees actively transfer the quality mind-set to others.

Building and Sustaining  
a Culture of Quality 

Unfortunately, most companies have a long way to go; 60% of 
surveyed Quality employees say they work in an environment 
with a weak culture of quality. 

A Strong Culture of Quality Pays

For large organizations, the time and money spent on fixing 
errors can be significant. Within strong culture of quality 
environments, employees address 46% fewer overall mistakes, 
75% fewer significant mistakes, and 75% fewer customer-facing 
product mistakes. 

That means, for every 5,000 employees, building a strong 
culture of quality can result in savings of up to $67 million in 
the form of recaptured employee productivity.

Feel  
Quality All 

Around

See  
Others  
Take  

Quality-Focused 
Actions

Hear 
Others Talk  

About Quality

Transfer
Quality  
to Peers

CEB’s Culture of Quality Model

Source: CEB analysis.

Culture’s Impact on Mistakes Addressed by Employees
Weekly Average per Employee

Overall Number of 
Mistakes Addressed

Number of Customer-
Facing Product Mistakes 
Addressed

Number of Significant 
Mistakes Addressed

7.20 1.57 1.04

3.90
0.40 0.26

∆ = 75%
∆ = 75%

∆ = 46%

Source: CEB analysis.

Four Areas of Focus for Quality Leaders
To reduce the risk of quality errors, companies should invest 
in projects that support the key drivers of a strong culture of 
quality:

1. Leadership Emphasis—Partner with leaders to increase self-
awareness of their quality behaviors and drive improvements 
when behavioral gaps exist. 

2. Message Credibility—Put employees at the center of 
their quality messaging strategy, and appeal to employee 
motivations and preferences.

3. Peer Involvement—Highlight employee-led quality initiatives 
across the business to help maintain authenticity. 

4. Employee Ownership—Provide targeted guidance, and 
clearly articulate the personal impact of a quality focus.

Bottom Quintile Top Quintile

Cultural “Carriers” 
A core group of employees 
who visibly prioritize quality 
helps transfer and reinforce 
the cultural environment.

Learn More About This Insight Innovation & Strategy
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Создание и 
поддержание 
культуры качества

Ситуация
Руководители	в	сфере	управления	качеством	

вступают	в	новую	эпоху	с	точки	зрения	рисков:	

требования	к	производительности	повышают	

вероятность	ошибок,	а	социальные	медиа	и	

более	жесткий	надзор	со	стороны	регулирующих	

органов	повышают	вероятность	того,	что	эти	

ошибки	будут	замечены.	

Наблюдение
Передовые	компании	внедряют	ценности	

качества	в	лежащую	в	основе	их	деятельности	

корпоративную	культуру,	в	результате	чего	

сотрудники	становятся	более	самостоятельными	

в	плане	личной	ответственности	за	свою	работу	

и	качество	своего	труда.	Такой	подход	не	только	

снижает	риск	ошибок,	но	и	создает	новую	

ценность.	

Потенциал
Для	компании	из	5000	сотрудников	создание	

мощной	культуры	качества	может	сэкономить	

до	67	млн	долларов	США	за	счет	сохранения	

производительности	труда	сотрудников.

Подход	«достигай	большего	с	минимальными	ре-
сурсами»	подвергает	качество	риску

Требования «достигать большего с минимальными ресурса-
ми» повысили вероятность ошибок, поскольку сотрудники 
в напряженных условиях стремятся в первую очередь до-
стичь ожидаемых уровней производительности, забывая о 
качестве. В то же время социальные медиа и онлайн-фору-
мы, на которых пользователи оставляют свои отзывы о про-
дуктах и услугах компании, предоставили клиентам доступ 
к большему объему информации, чем когда-либо прежде. 
Это повышает как вероятность, так и скорость обнаруже-
ния проблем с качеством. 

Традиционным ответом на эти тенденции является примене-
ние таких инструментов, как системы менеджмента качества 
или дизайн процессов работы, для выработки четких пра-
вил в области качества и требований к сотрудникам. Хотя 
подобные подходы и помогают сотрудникам следовать про-
цедурам, они слабо мотивируют их к тому, чтобы прилагать 
дополнительные усилия. Поскольку термин «проблема в об-
ласти качества» приобретает все более широкое значение 
как для организаций, так и для их клиентов, становится все 
сложнее заранее прогнозировать все возможные сценарии 
развития событий для всех сотрудников, в рамках которых 
качество может оказаться важным фактором.

Качество	—	это	не	норматив,	а	образ	жизни

Чтобы помочь сотрудникам справиться с более высокими 
ожиданиями, отделам по управлению и контролю за каче-
ством нужна среда, в которой качество является естествен-
ной и неотъемлемой частью работы сотрудников и всех их 
действий (а не просто появляется как требование, которое 
необходимо выполнить).

Исходя из этого, передовые организации гарантируют, 
что качество является важнейшим элементом их корпора-
тивной культуры. Они создают культуру качества, которая 
определяется четырьмя характеристиками:

1. Сотрудники слышат, как другие говорят о качестве.

2. Сотрудники видят, как другие действуют, ориентируясь 
на качество.

3. Сотрудники чувствуют, что качество присутствует во 
всем, что их окружает.

4. Сотрудники активно передают эту точку зрения другим. 



Situation
Quality leaders are in a new era of risk, in which 
productivity demands make errors more likely to 
happen, and social media and increased regulatory 
oversight make those errors more likely to be 
noticed.

Insight
The best companies embed quality values into the 
underlying culture so that employees take more 
independent ownership of quality in their work. 
This approach both reduces the risk for errors and 
creates new value.

Potential
For every 5,000 employees in a company, building 
a strong culture of quality can result in savings 
of up to $67 million in the form of recaptured 
employee productivity.

“Do More with Less” Puts Quality at Risk

Mandates to “do more with less” have increased the likelihood 
of errors from strained employees trading off quality to meet 
productivity expectations. At the same time, social media and 
online review forums have given customers access to more 
information than ever before, which accelerates both the 
likelihood and speed of quality issues being exposed.

The conventional response to these trends has been to define 
quality rules and requirements for employees to follow using 
tools such as QMS or work process design. Although these 
approaches help employees follow procedures, they do little 
to motivate them to go above and beyond. As the scope of 
what companies and customers consider to be a quality error 
expands, it will become increasingly challenging to account 
for all scenarios—for all employees—in which quality may be 
important.

From Following Quality to Living Quality

To help employees independently meet higher expectations, 
Quality organizations need an environment where employees 

“live” quality in all of their actions, beyond what is directly 
prescribed for them. 

To accomplish this, leading organizations ensure that quality is 
a strong element of the company culture; they build a culture 
of quality, which is defined by four characteristics: 

1. Employees can hear others talk about quality.

2. Employees can see others take quality-focused action.

3. Employees can feel quality all around them.

4. Employees actively transfer the quality mind-set to others.

Building and Sustaining  
a Culture of Quality 

Unfortunately, most companies have a long way to go; 60% of 
surveyed Quality employees say they work in an environment 
with a weak culture of quality. 

A Strong Culture of Quality Pays

For large organizations, the time and money spent on fixing 
errors can be significant. Within strong culture of quality 
environments, employees address 46% fewer overall mistakes, 
75% fewer significant mistakes, and 75% fewer customer-facing 
product mistakes. 

That means, for every 5,000 employees, building a strong 
culture of quality can result in savings of up to $67 million in 
the form of recaptured employee productivity.
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Source: CEB analysis.

Culture’s Impact on Mistakes Addressed by Employees
Weekly Average per Employee

Overall Number of 
Mistakes Addressed

Number of Customer-
Facing Product Mistakes 
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Number of Significant 
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7.20 1.57 1.04
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0.40 0.26

∆ = 75%
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Source: CEB analysis.

Four Areas of Focus for Quality Leaders
To reduce the risk of quality errors, companies should invest 
in projects that support the key drivers of a strong culture of 
quality:

1. Leadership Emphasis—Partner with leaders to increase self-
awareness of their quality behaviors and drive improvements 
when behavioral gaps exist. 

2. Message Credibility—Put employees at the center of 
their quality messaging strategy, and appeal to employee 
motivations and preferences.

3. Peer Involvement—Highlight employee-led quality initiatives 
across the business to help maintain authenticity. 

4. Employee Ownership—Provide targeted guidance, and 
clearly articulate the personal impact of a quality focus.

Bottom Quintile Top Quintile

Cultural “Carriers” 
A core group of employees 
who visibly prioritize quality 
helps transfer and reinforce 
the cultural environment.
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Модель	культуры	качества	CEB

Источник: аналитика CEB.

К сожалению, большинству компаний еще предстоит дол-
гий путь. 60% опрошенных специалистов по качеству сооб-
щают, что работают в среде со слабой культурой качества. 

Мощная	культура	качества	окупается

Для больших организаций время и деньги, затраченные на 
исправление ошибок и решение проблем, могут быть доста-
точно существенными. В среде, где присутствует культура 
качества, сотрудникам приходится на 46% реже исправлять 
ошибки (в том числе на 75% реже — существенные ошиб-
ки), а количество проблем, с которыми могли бы столкнуть-
ся клиенты, оказывается на 75% ниже.  

Для компании из 5000 сотрудников создание мощной куль-
туры качества может сэкономить до 67 млн долларов США 
за счет сохранения производительности труда сотрудников.

Влияние	культуры	на	ошибки,	с	которыми	сталкиваются	
сотрудники
Средние недельные показатели в расчете на одного сотрудника

Общее количество 
ошибок, потребовав-
ших исправления

Количество ошибок, 
с которыми могли бы 
столкнуться клиенты

Количество суще-
ственных ошибок, 
потребовавших ис-
правления

Источник: аналитика CEB

Четыре	зоны	внимания	для	руководителей	в	обла-
сти	качества

Чтобы снизить риски возникновения ошибок в области ка-
чества, компаниям необходимо инвестировать в те проек-
ты, которые развивают и поддерживают основные факторы 
мощной культуры качества:

1. Ставка на руководителей — Добивайтесь вовлечения ру-
ководителей, чтобы повысить уровень их осведомленно-
сти о собственном поведении с точки зрения качества, а 
также стимулировать необходимое развитие.

2. Достоверность сообщений — Сделайте сотрудников ос-
новными адресатами ваших сообщений о качестве, апел-
лируйте к их мотивациям и предпочтениям.

3. Вовлеченность коллег — Чтобы забота о качестве была 
аутентичной и вызывала доверие, привлекайте особое 
внимание к тем инициативам в области качества, которые 
продвигались сотрудниками различных отделов компа-
нии.

4. Ответственность сотрудников — Предоставляйте сфоку-
сированное руководство и наставничество, а также чет-
ко объясняйте, как ориентация на качество каждого со-
трудника оказывает влияние на общее дело организации.

Слышат, 
как другие говорят 

о качестве

Видят, 
как 
другие 
действуют, 

ориентируясь 
на качество

Чувствуют, 

что 
качество 

присутствует 
во всем, 
что их 

окружает

Передают 
эту точку 

зрения кол-
легам

Носители культуры: 
ключевая группа 
сотрудников, кото-
рые очевидно ставят 
качество на первое 
место, что помогает 
распространять и 
поддерживать куль-
туру качества

Нижний квинтиль Верхний квинтиль
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Поскольку ожидания в области затрат и производительности 

остаются прежними, многие функции переосмысляют то, как 

они осуществляют свою деятельности, чтобы оставаться и эф-

фективными, и инновационными. Однако не все бизнес-партне-

ры готовы принять такие изменения с распростертыми объятия-

ми. Чтобы оставаться на острие прогресса, передовые компании 

дают сотрудникам возможности оказывать большее влияние на 

внутренних клиентов и изменять сложившееся видение своих 

собственных функций.

Снабжение и 
производство

Рабочая среда | Внутренние клиенты | Маркетинг | Сфера B2B | Информация



Achieve More 
Consistent
Procurement 
Influence

Situation
Procurement staff face an uphill battle when trying 
to influence stakeholders on noncore activities, such 
as innovation or penetration of more complex and 
emotional categories.

Insight
To increase influence, leading CPOs are shifting their 
focus not only to developing influence skills but also 
to making it easier for staff to apply those skills.

Potential
Procurement organizations in which staff can 
influence business partners realize 4.4x greater 
savings and execute a higher proportion of  
noncore procurement projects than the average 
function does.

Perception Is Slowing Procurement’s Progress
Business partners’ dominant and prevailing view of Procurement 
as the purchasing and savings engine of the business continues 
to limit the scope of the function’s influence. As CPOs and 
their staff seek to transition into more complex projects, the 
business often resists due to lack of awareness and skepticism 
of their capabilities. In fact, a CEB survey reveals that only 32% 
of business partners agree or strongly agree that they would 
consider unsolicited proposals from Procurement.

To increase Procurement’s influence, CPOs primarily focus on skill 
upgrades and development to help staff build solid relationships 
within the business and the performance track record to sustain 
those relationships. The problem is that the development of 
influence skills makes up only 40% of Procurement’s ability to 
get business partners to adopt its proposals. What truly makes 
the difference is procurement staff’s ability to actually apply 
those newly honed influence skills.

Internal Influence Requires Above-Average Effort
Procurement staff are more likely to have influence skills than 
staff in most other corporate functions due to the considerable 
time they spend crafting and selling strategies to internal and 
external parties. But given business partner assumptions about 
Procurement’s role, gaining additional influence requires staff 
to put forth more effort than would typically be required to do 
their jobs well. 

Unfortunately, data suggests that procurement staff are 
unwilling to exert this extra effort, particularly when the rewards 
for doing so are uncertain. If CPOs want to overcome their 
staff’s low discretionary effort, they must shift or renew their 
focus on the managerial activities that best engage employees 
and support the application of their influence skills. 

 Work  |  Internal Clients  |  Consumer  |  Business Customer  |  Information

Savings Impact of Business Partners Considering Procurement Proposals
Indexed Annual Millions of US Dollars, Differences Between Median 
Reported Savingsa

100

440

∆ = 4.4x

Low Likelihood Business 
Partners Will Consider 
Procurement Proposals

High Likelihood Business 
Partners Will Consider 
Procurement Proposals

n = 59 senior procurement executives. 
Source: CEB 2013 Procurement Influence Survey.
Note: Statistically significant at 99% confidence level.
a Statistically significant at 97% confidence level.

Relative Contribution of Skill Possessiona and Skill Applicationb to Business Partner 
Adoption of Procurement Proposals
Percentage of Total Impact of Skills on Business Partner Consideration of 
Procurement Proposalsc

n = 146 procurement staff.
Source: CEB 2013 Procurement Influence Survey.
Note: Statistically significant at 99% confidence level.

Total Impact of Staff Skill on 
Business Partner Adoption of 
Procurement Proposals

40% 
Skill  

Possession

60% 
Skill  

Application

a Skill possession was measured using senior procurement executive classification of staff performance as high.
b Skill application was measured using procurement staff responses to the question, “In the past 12 months, 

approximately how many projects did you choose to not present to your internal business partners because  
you felt they would be unlikely to consider it in their decision process?”

c Staff skill can explain approximately 9% of a business partner’s overall likelihood of adopting procurement 
proposals. Analysis was done using relative weight analysis, which captures the percentage each independent 
variable contributes to the overall R-squared explained by the two variables combined. 

A Clear Payoff to Increased Influence
Procurement organizations in which staff can influence 
business partners realize 4.4x greater savings and execute a 
higher proportion of noncore procurement projects than the 
average function does.

Three Actions to Drive Staff Application of Influence 
Skills 
Leading procurement organizations invest in three activities to 
reduce the effort required to engage business partners:

1. Provide influence tools and support. Craft priority maps 
and success stories to help staff prepare for discussions with 
stakeholders.

2. Design staff roles to enable application and influence skills. 
Mobilize staff to influence the business by aligning role 
requirements to skills and motivating staff to apply those 
skills.

3. Cultivate a functional image that opens doors for staff 
influence. Challenge business partners’ perception of 
Procurement and target their objections by creating 
memorable images of the function that staff can easily 
reinforce.

Learn More About This Insight Procurement & Operations
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Увеличение 
влиятельности  
отдела снабжения

Ситуация
Сотрудники	отделов	снабжения	вынуждены	

бороться	за	возможность	оказывать	влияние	

на	заинтересованных	лиц	в	рамках	таких	сфер	

деятельности	организации,	как	инновации	или	

продвижение	в	более	сложные	и	эмоциональные	

категории	рынка.	

Наблюдение
Чтобы	увеличить	свою	влиятельность,	

ведущие	директора	по	снабжению	начинают	

фокусироваться	не	только	на	развитии	навыков	

оказания	влияния	у	сотрудников,	но	и	на	том,	

чтобы	упростить	использование	и	применение	

этих	навыков.	

Потенциал
Те	отделы	снабжения,	сотрудники	которых	имеют	

возможность	оказывать	влияние	на	бизнес-

партнеров,	экономят	в	4,4	раза	больше	средств	

для	компании,	а	также	реализуют	большую	долю	

проектов	по	закупкам	для	поддерживающих	

функций	бизнеса,	чем	их	средневзвешенные	

конкуренты.	

Восприятие	 тормозит	 развитие	 отделов	 снабже-
ния

Согласно наиболее распространенному и влиятельному 
среди бизнес-партнеров взгляду, отдел снабжения — это 
просто механизм для покупок и экономии средств бизнеса. 
Подобное восприятие продолжает ограничивать сферу вли-
яния этой функции. Директора по снабжению и их сотруд-
ники стремятся перейти к более сложным проектам, но биз-
нес часто оказывает им сопротивление из-за недостаточной 
осведомленности и скептического отношения к способно-
стям сотрудников этой функции. По данным опросов CEB, 
лишь 32% бизнес-партнеров согласны или безоговорочно 
согласны с тем, что они рассмотрели бы предложения или 
инициативы, исходящие от отдела снабжения.

Чтобы повысить влиятельность отдела снабжения, дирек-
тора в первую очередь обращают внимание на развитие и 
укрепление навыков, которые помогают сотрудникам уста-
навливать прочные отношения с коллегами по организации, 
а также на прошлые результаты и успехи, которые нужны 
для того, чтобы поддерживать эти отношения. Пробле-
ма состоит в том, что развитие навыков оказания влияния 
обеспечивает лишь 40% способности отдела снабжения 
добиваться от бизнес-партнеров принятия предложений. 
Гораздо более значимый фактор — это способность сотруд-
ников отдела снабжения на деле использовать эти новопри-
обретенные навыки оказания влияния. 

Относительный	вклад	наличия	навыковa	и	применения	
навыковb	в	принятие	бизнес-партнерами	предложений	
отдела	снабжения
Доля от общего влияния навыков на рассмотрение бизнес-
парт нерами предложений отдела снабженияc

Источник: CEB 2013 Procurement Influence Survey.

Примечание: Результаты статистически значимы при уровне доверитель-
ной вероятности 99%.
a Навыки считались имеющимися, если руководитель высшего звена в 

области снабжения оценивал результаты и эффективность сотрудни-
ка как высокие. 

b Приложение навыков оценивалось с помощью ответов сотрудников 
отдела снабжения на вопрос: «В течение последних 12 месяцев какое 
примерное количество проектов вы решили не представлять внутрен-
ним бизнес-партнерам, поскольку сочли, что они вряд ли учтут ваши 
предложения в своем процессе принятия решений?»

c Навыки сотрудников определяют приблизительно 9% общей вероят-
ности того, что бизнес-партнер примет предложение, высказанное 
отделом снабжения. Анализ производился с использованием метода 
удельных весов, что позволило оценить относительный вклад каждого 
независимого фактора в общий коэффициент детерминации, обуслов-
ленный совместным влиянием этих двух факторов.

40%
наличие
навыков60%

применение	
навыков

Суммарное	влияние	
навыков	сотрудников	на	

принятие	бизнес-партнерами	
предложений	отдела	снабжения



Achieve More 
Consistent
Procurement 
Influence

Situation
Procurement staff face an uphill battle when trying 
to influence stakeholders on noncore activities, such 
as innovation or penetration of more complex and 
emotional categories.

Insight
To increase influence, leading CPOs are shifting their 
focus not only to developing influence skills but also 
to making it easier for staff to apply those skills.

Potential
Procurement organizations in which staff can 
influence business partners realize 4.4x greater 
savings and execute a higher proportion of  
noncore procurement projects than the average 
function does.

Perception Is Slowing Procurement’s Progress
Business partners’ dominant and prevailing view of Procurement 
as the purchasing and savings engine of the business continues 
to limit the scope of the function’s influence. As CPOs and 
their staff seek to transition into more complex projects, the 
business often resists due to lack of awareness and skepticism 
of their capabilities. In fact, a CEB survey reveals that only 32% 
of business partners agree or strongly agree that they would 
consider unsolicited proposals from Procurement.

To increase Procurement’s influence, CPOs primarily focus on skill 
upgrades and development to help staff build solid relationships 
within the business and the performance track record to sustain 
those relationships. The problem is that the development of 
influence skills makes up only 40% of Procurement’s ability to 
get business partners to adopt its proposals. What truly makes 
the difference is procurement staff’s ability to actually apply 
those newly honed influence skills.

Internal Influence Requires Above-Average Effort
Procurement staff are more likely to have influence skills than 
staff in most other corporate functions due to the considerable 
time they spend crafting and selling strategies to internal and 
external parties. But given business partner assumptions about 
Procurement’s role, gaining additional influence requires staff 
to put forth more effort than would typically be required to do 
their jobs well. 

Unfortunately, data suggests that procurement staff are 
unwilling to exert this extra effort, particularly when the rewards 
for doing so are uncertain. If CPOs want to overcome their 
staff’s low discretionary effort, they must shift or renew their 
focus on the managerial activities that best engage employees 
and support the application of their influence skills. 

 Work  |  Internal Clients  |  Consumer  |  Business Customer  |  Information

Savings Impact of Business Partners Considering Procurement Proposals
Indexed Annual Millions of US Dollars, Differences Between Median 
Reported Savingsa

100

440

∆ = 4.4x

Low Likelihood Business 
Partners Will Consider 
Procurement Proposals

High Likelihood Business 
Partners Will Consider 
Procurement Proposals

n = 59 senior procurement executives. 
Source: CEB 2013 Procurement Influence Survey.
Note: Statistically significant at 99% confidence level.
a Statistically significant at 97% confidence level.

Relative Contribution of Skill Possessiona and Skill Applicationb to Business Partner 
Adoption of Procurement Proposals
Percentage of Total Impact of Skills on Business Partner Consideration of 
Procurement Proposalsc

n = 146 procurement staff.
Source: CEB 2013 Procurement Influence Survey.
Note: Statistically significant at 99% confidence level.

Total Impact of Staff Skill on 
Business Partner Adoption of 
Procurement Proposals

40% 
Skill  

Possession

60% 
Skill  

Application

a Skill possession was measured using senior procurement executive classification of staff performance as high.
b Skill application was measured using procurement staff responses to the question, “In the past 12 months, 

approximately how many projects did you choose to not present to your internal business partners because  
you felt they would be unlikely to consider it in their decision process?”

c Staff skill can explain approximately 9% of a business partner’s overall likelihood of adopting procurement 
proposals. Analysis was done using relative weight analysis, which captures the percentage each independent 
variable contributes to the overall R-squared explained by the two variables combined. 

A Clear Payoff to Increased Influence
Procurement organizations in which staff can influence 
business partners realize 4.4x greater savings and execute a 
higher proportion of noncore procurement projects than the 
average function does.

Three Actions to Drive Staff Application of Influence 
Skills 
Leading procurement organizations invest in three activities to 
reduce the effort required to engage business partners:

1. Provide influence tools and support. Craft priority maps 
and success stories to help staff prepare for discussions with 
stakeholders.

2. Design staff roles to enable application and influence skills. 
Mobilize staff to influence the business by aligning role 
requirements to skills and motivating staff to apply those 
skills.

3. Cultivate a functional image that opens doors for staff 
influence. Challenge business partners’ perception of 
Procurement and target their objections by creating 
memorable images of the function that staff can easily 
reinforce.

Learn More About This Insight Procurement & Operations
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Источник: CEB 2013 Procurement Influence Survey.

Примечание: Результаты статистически значимы при уровне доверитель-
ной вероятности 99%.
a Результаты статистически значимы при уровне доверительной вероят-

ности 99%.

Оказание	влияния	на	внутренних	партнеров	тре-
бует	исключительных	усилий

Сотрудники отделов снабжения с большей вероятностью 
обладают навыками оказания влияния, чем сотрудники лю-
бых других функций, поскольку они часто разрабатывают 
и продают стратегии внутренним и внешним контрагентам. 
Тем не менее, принимая во внимание то восприятие отделов 
снабжения, которое есть у бизнес-партнеров, можно пред-
положить, что оказание дополнительного влияния потре-
бует от сотрудников больших усилий, чем им обыкновенно 
нужно прикладывать для качественного выполнения своей 
работы. 

К сожалению, данные указывают на то, что сотрудники от-
делов снабжения не готовы прилагать эти дополнительные 
усилия, особенно в тех случаях, когда вознаграждение не-
очевидно. Если директора по снабжению стремятся к тому, 
чтобы преодолеть низкую склонность своих сотрудников 
к дополнительным усилиям, им необходимо уделять боль-
ше внимания тем управленческим мероприятиям, которые 
наилучшим образом вовлекают сотрудников и помогают им 
применять свои способности к оказанию влияния.

Влияние	факта	рассмотрения	бизнес-партнерами	
предложений,	выдвинутых	отделом	снабжения,	на	
экономию	средств
Ежегодные индексированные млн долларов — различия меж-
ду средними объемами сэкономленных средствa

Низкая	вероятность	того,	
что	бизнес-партнеры	
готовы	рассмотреть	
предложения	отдела	
снабжения

Высокая	вероятность	
того,	что	бизнес-
партнеры	готовы	
рассмотреть	
предложения	отдела	
снабжения

Конкретное	вознаграждение	за	повышенное	вли-
яние

Те отделы снабжения, сотрудники которых имеют возмож-
ность оказывать влияние на бизнес-партнеров, экономят в 
4,4 раза больше средств для компании, а также реализуют 
большую долю проектов по закупкам для поддерживающих 
функций бизнеса, чем их средневзвешенные конкуренты. 

Три	шага,	которые	стимулируют	сотрудников	при-
менять	свои	навыки	оказания	влияния

Передовые отделы снабжения фокусируются на трех типах 
деятельности, которые помогают уменьшить объем усилий, 
необходимых для вовлечения бизнес-партнеров:

1. Предоставляйте инструменты оказания влияния и ока-
зывайте поддержку. Создайте карту приоритетов и опи-
шите истории успеха, чтобы помочь сотрудникам подго-
товиться к дискуссиям с заинтересованными лицами.

2. Создавайте роли и должности, которые дадут сотруд-
никам возможность применять и развивать навыки. Под-
талкивайте сотрудников к оказанию влияния на бизнес. 
Для этого включайте навыки в требования к должности и 
мотивируйте сотрудников применять эти навыки.

3. Культивируйте такой имидж всей функции, который по-
может сотрудникам оказывать влияние. Бросьте вызов 
мнениям бизнес-партнеров о том, что такое отдел снаб-
жения. Работайте с их возражениями и предубеждения-
ми. Создайте запоминающийся имидж функции, который 
легко может быть поддержан сотрудниками. 
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Сегодня, в условиях избытка информации, 50% решений, кото-

рые принимают бизнес-партнеры, оказываются неудачными. 

Анализ рынка помогает исправить ситуацию, но всех текущих 

усилий оказывается недостаточно. Передовые подразделения 

по анализу рынка помогают бизнес-партнерам, предоставляя 

им данные из нескольких источников, обеспечивая масштаби-

руемость аналитики и более полное соответствие их актуаль-

ным потребностям.

Анализ рынка 
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Situation
Decision makers are casting a wider net to gather 
information that will provide them direction, but 
most struggle to make sense of the information 
they have access to. 

Insight
Market insights functions can deliver more business 
impact through multisource synthesis and greater 
political navigation.

Potential
Better enable decision makers to act on a 
consistent, insightful understanding of customers 
and the marketplace.

Information Overload
Market insights (MI) functions are delivering powerful insights but 
aren’t achieving the results those insights deserve. For example, 
only 40% of senior executives say they have the information 
they need to be customer focused, and on average the most 
valuable insights yield only 37% of their potential benefit. 

A few dynamics are making senior executives’ job harder—
notably, most customer-related decision making now happens 
on short notice outside the settings that MI professionals are 
used to. Further, although traditional MI functions are best 
positioned to answer important, difficult, and complex decisions, 
shorter-term decisions are made every day by executives using 

“found” sources. We discovered that the majority of decision 
makers considered eight or more sources for a given decision. 
In addition, the perceived number of individuals involved in 
decision making is increasing, adding to the complexity of 
insight activation for the function.

Boosting Impact
Across the next few years, the MI function should focus on 
three aspects to stay relevant and boost impact:

Multisource Synthesis Capability—Responding to business 
partners’ often unstated need for synthesis, MI teams must 
develop expertise in new sources and create processes for 
integrating them into their work, all while continuing to use 
traditional market research tools to a high-quality standard.

Insights with the Customer at the Center—Most folks agree on 
the definition of “insight”: finding the relationship or meaning 
with diverse sets of data that promises significant business 
impact.  But you can’t stop at developing a great insight; you 
must tell a story by putting the customer at the center.  Push 
yourself beyond the observed behavior to really understand 
the underlying attitudes and beliefs of the customer.

“Activist” Role Within the Function—The complexity of 
decision making in large organizations makes it exceptionally 
difficult to drive action on MI’s most valuable insights.   
Improve your influence on the organization by understanding 
the politics of decision makers and taking an activist role to 
sell and defend your insights—even when they run counter to 
business partners’ current understanding.

A Vision for Success
To be successful, MI functions must leverage data sources 
to provide the organization with a more integrated and 
comprehensive view of the customer and marketplace—all 
while supporting faster turnaround needs and aligning with the 
most strategic and valued organizational opportunities.

The Future of 
Corporate Insights “I normally don’t bother with research because most of 

my timelines are under six weeks. It’s a shame, but it 
just won’t come in any faster.”

Director of Product Marketing
Financial Services 

 Work  |  Internal Clients  |  Consumer  |  Business Customer  |  Information

Important, difficult, and complex 
decisions encourage use of new 
information.

But urgent decisions by long-
tenured and confident executives 
decrease new information seeking.

Drivers of and Barriers to Information Use
Change in Percentage of New Information Used in Decision

22

17

15

(13)

(14)

(16)

Decision Difficultya DM Confidence 
Before New 
Informationa

Decision Importancea
DM Years 
in Role

Number of Functions  
Involved in Decision Decision 

Urgencya

n = 279.
Source: CEB 2011 Customer Focus Survey.
a Assessed on 1 to 7 scale.

Core Market Researcher Skills 

Insight Generation

Business Problem Solving

Influence

Communications

Synthesis

Where Insights Team Should Focus in 2015

Objective Action

Capitalize on “found” sources 
of data to understand 
customer/market behavior.

Provide the organization 
with a more integrated and 
comprehensive view of your 
customer/marketplace.

Get the most from past 
research investments and 
support fast turnaround 
needs.

Ensure the insight function 
aligns to the most strategic 
and valued organizational 
opportunities.

Explore opportunities to 
leverage “big data” sources 
(e.g., analytics, social media, 
POS data).

Improve collaboration across 
organizational data source 
owners.

Compile and package 
foundational knowledge.

Build stronger business acumen 
across various organizational 
functions that benefit from 
inputs from Research.

Source: CEB analysis.
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Будущее 
корпоративных 
аналитических 
разработок

Ситуация
Лица,	принимающие	решения	в	организации,	

стараются	задействовать	все	более	широкий	круг	

источников,	чтобы	собрать	информацию,	которая	

поможет	им	задать	направление	действий.	

Однако	для	большинства	из	них	обработка	и	

осмысление	доступной	информации	оказывается	

исключительно	сложной	задачей.	

Наблюдение
Отделы	анализа	рынка	могут	оказывать	большее	

влияние	на	бизнес,	если	будут	синтезировать	

данные	из	разных	источников,	а	также	более	

тонко	разбираться	в	политических	играх	внутри	

организации.

Потенциал
Уверенное,	глубокое	понимание	клиентов	и	

рынка	помогает	лицам,	принимающим	решения,	

действовать	более	эффективно.	

Основные	навыки	исследователя	рынка

• Анализ информации и формирование выводов

• Решение бизнес-задач

• Оказание влияния

• Коммуникация

• Синтез

Информационная	перегрузка

Отделы анализа рынка (АР) способны предоставить ре-
зультаты фундаментальных исследований, но не достигают 
тех результатов, которые должны бы за ними следовать. К 
примеру, лишь 40% руководителей высшего звена полага-
ют, что владеют информацией, которая им необходима для 
того, чтобы быть по-настоящему ориентированными на кли-
ента. В среднем даже самые ценные наблюдения и выводы 
приводят к бизнес-результатам, составляющим 37% от по-
тенциально возможных. 

Несколько тенденций осложняют жизнь руководителей 
высшего звена — в первую очередь, тот факт, что принятие 
решений, касающихся клиентов, теперь по большей части 
происходит вне той среды, к которой привыкли специали-
сты по АР. Более того, несмотря на то, что традиционные 
отделы АКР лучше всего приспособлены для того, чтобы 
давать ответы на важные, трудные и комплексные вопро-
сы, решения на краткосрочную перспективу принимаются 
руководителями каждый день на основании информации 
из «случайно найденных» источников. Наши исследования 
показали, что большинство лиц, принимающих решения, 
рассматривали восемь или более источников для принятия 
того или иного решения. Кроме того, возрастает и количе-
ство людей, которые кажутся включенными в процесс при-
нятия решений, что лишь усложняет механизм перехода от 
выводов к действиям в этих отделах.

Стимулы	и	препятствия	на	пути	к	использованию	
информации
Изменения в процентном соотношении использования новой 
информации при принятии решений

Важные,	трудные	и	
комплексные	реше-
ния	подталкивают	к	
использованию	новой	
информации

Тем	не	менее,	срочные	решения,	при-
нимаемые	уверенными	в	себе	руково-
дителями,	долгое	время	занимающими	
свои	должности,	снижают	заинтересо-
ванность	в	новой	информации

Трудность	
решенияa

Важность	 
решения	

Количество	
функций,	при-

влеченных	к	при-
нятию	решенияa

Уверенность	руководите-
ля	до	поступления	новой	
информацииa

Количество	лет,	в	тече-
ние	которых	руково-
дитель	занимает	свою	
должность

Срочность	 
решенияa

n = 279
Источник: CEB 2011 Customer Focus Survey. 
a Оценивается по шкале от 1 до 7. 



Situation
Decision makers are casting a wider net to gather 
information that will provide them direction, but 
most struggle to make sense of the information 
they have access to. 

Insight
Market insights functions can deliver more business 
impact through multisource synthesis and greater 
political navigation.

Potential
Better enable decision makers to act on a 
consistent, insightful understanding of customers 
and the marketplace.

Information Overload
Market insights (MI) functions are delivering powerful insights but 
aren’t achieving the results those insights deserve. For example, 
only 40% of senior executives say they have the information 
they need to be customer focused, and on average the most 
valuable insights yield only 37% of their potential benefit. 

A few dynamics are making senior executives’ job harder—
notably, most customer-related decision making now happens 
on short notice outside the settings that MI professionals are 
used to. Further, although traditional MI functions are best 
positioned to answer important, difficult, and complex decisions, 
shorter-term decisions are made every day by executives using 

“found” sources. We discovered that the majority of decision 
makers considered eight or more sources for a given decision. 
In addition, the perceived number of individuals involved in 
decision making is increasing, adding to the complexity of 
insight activation for the function.

Boosting Impact
Across the next few years, the MI function should focus on 
three aspects to stay relevant and boost impact:

Multisource Synthesis Capability—Responding to business 
partners’ often unstated need for synthesis, MI teams must 
develop expertise in new sources and create processes for 
integrating them into their work, all while continuing to use 
traditional market research tools to a high-quality standard.

Insights with the Customer at the Center—Most folks agree on 
the definition of “insight”: finding the relationship or meaning 
with diverse sets of data that promises significant business 
impact.  But you can’t stop at developing a great insight; you 
must tell a story by putting the customer at the center.  Push 
yourself beyond the observed behavior to really understand 
the underlying attitudes and beliefs of the customer.

“Activist” Role Within the Function—The complexity of 
decision making in large organizations makes it exceptionally 
difficult to drive action on MI’s most valuable insights.   
Improve your influence on the organization by understanding 
the politics of decision makers and taking an activist role to 
sell and defend your insights—even when they run counter to 
business partners’ current understanding.

A Vision for Success
To be successful, MI functions must leverage data sources 
to provide the organization with a more integrated and 
comprehensive view of the customer and marketplace—all 
while supporting faster turnaround needs and aligning with the 
most strategic and valued organizational opportunities.

The Future of 
Corporate Insights “I normally don’t bother with research because most of 

my timelines are under six weeks. It’s a shame, but it 
just won’t come in any faster.”

Director of Product Marketing
Financial Services 

 Work  |  Internal Clients  |  Consumer  |  Business Customer  |  Information

Important, difficult, and complex 
decisions encourage use of new 
information.

But urgent decisions by long-
tenured and confident executives 
decrease new information seeking.

Drivers of and Barriers to Information Use
Change in Percentage of New Information Used in Decision

22

17

15

(13)

(14)

(16)

Decision Difficultya DM Confidence 
Before New 
Informationa

Decision Importancea
DM Years 
in Role

Number of Functions  
Involved in Decision Decision 

Urgencya

n = 279.
Source: CEB 2011 Customer Focus Survey.
a Assessed on 1 to 7 scale.

Core Market Researcher Skills 

Insight Generation

Business Problem Solving

Influence

Communications

Synthesis

Where Insights Team Should Focus in 2015

Objective Action

Capitalize on “found” sources 
of data to understand 
customer/market behavior.

Provide the organization 
with a more integrated and 
comprehensive view of your 
customer/marketplace.

Get the most from past 
research investments and 
support fast turnaround 
needs.

Ensure the insight function 
aligns to the most strategic 
and valued organizational 
opportunities.

Explore opportunities to 
leverage “big data” sources 
(e.g., analytics, social media, 
POS data).

Improve collaboration across 
organizational data source 
owners.

Compile and package 
foundational knowledge.

Build stronger business acumen 
across various organizational 
functions that benefit from 
inputs from Research.

Source: CEB analysis.

Learn More About This Insight Market Insights

48 49

Анализ	рынка								Рабочая среда | Внутренние клиенты | Маркетинг | Сфера B2B | Информация

Наращивание	влияния

В течение ближайших лет, отделы АР должны обратить осо-
бое внимание на три аспекта своей деятельности, чтобы 
остаться значимыми и нарастить свое влияние:

• Способность синтезировать данные из множества источ-
ников — Отвечая на потребность в синтезе данных, кото-
рую бизнес-партнеры зачастую даже не озвучивают, ко-
манды аналитиков должны развивать свое знание новых 
источников и разрабатывать процедуры их интеграции в 
свою работу. При этом они должны продолжать исполь-
зовать традиционные инструменты рыночного анализа и 
сохранять высокий стандарт качества.

• Наблюдения и выводы, сфокусированные на клиенте — 
Большинство людей соглашаются со следующим опре-
делением «аналитического вывода»: это выявление взаи-
мосвязи или смысла среди разнородных наборов данных, 
причем эта взаимосвязь или смысл должны оказывать 
значительное влияние на бизнес. Но нельзя останавли-
ваться на этапе разработки блестящих выводов и наблю-
дений: необходимо создать историю, в центре которой 
будет клиент. Подумайте о том, что стоит за наблюдае-
мым поведением, чтобы на самом деле понять глубинные 
взгляды и убеждения клиента.

• Роль «активиста» внутри отдела — Из-за сложности про-
цесса принятия решений крупным организациям бывает 
крайне непросто перейти даже от самых ценных аналити-
ческих выводов, подготовленных отделами АР, к действи-
ям. Чтобы оказывать большее влияние на организацию, 
поймите политические цели, которые преследуют лица, 
принимающие решения. Возьмите на себя роль более ак-
тивного игрока, чтобы «продавать» и защищать свои вы-
воды и наблюдения, даже если они идут вразрез с тем, как 
сейчас понимают ситуацию бизнес-партнеры.

Концепция	успеха

Чтобы быть успешными, отделы АР должны использовать 
источники данных таким образом, чтобы предоставлять 
организации более интегрированное, полное и детальное 
понимание клиента и рынка. В то же время им необходимо 
поддерживать все более стремительные изменения и дей-
ствовать в соответствии с самыми ценными и стратегически 
значимыми возможностями, которые открываются перед ор-
ганизацией.

«Обычно я не обращаю внимания на исследования, 

потому что большая часть моих сроков не превышает 

шести недель. Это очень обидно, но результаты ис-

следований просто не бывают готовы в такие сроки».

Директор	по	маркетингу	продуктов
Компания	сферы	финансовых	услуг

Ключевые	задачи	для	команд	аналитиков	в	2015	г.

Задача

Извлекайте пользу из «слу-
чайно найденных» источни-
ков данных для понимания 
поведения клиентов/рынка.

Предоставляйте организа-
ции более интегрирован-
ное, полное и детальное 
понимание вашего клиента/
рынка.

Используйте прошлые 
инвестиции в исследования 
по максимуму и поддер-
живайте стремительные 
изменения.

Обеспечьте соответствие 
аналитической функции 
самым ценным и стратеги-
чески значимым возможно-
стям, которые открываются 
перед организацией.

Действия

Исследуйте возможности 
использования источников 
«больших данных» (напри-
мер, аналитика, социальные 
медиа, данные из точек 
продаж).

Развивайте сотрудничество 
с теми, кто контролирует 
источники данных внутри и 
снаружи организации.

Накапливайте и храните 
фундаментальные знания.

Развивайте деловое 
мышление и понимание 
деятельности различных 
подразделений и функций 
организации, которые по-
лучают пользу от аналити-
ческих выводов и рекомен-
даций. 
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Предпочтения потребителей и определяющие их тенденции ме-

няются исключительно быстро. Многие бренды не поспевают 

за изменениями и теряют долю рынка по мере того, как потре-

бители требуют все более высокого уровня обслуживания с ис-

пользованием все более совершенных цифровых технологий. 

Ситуацию усложняет тот факт, что за этими изменениями стоит 

поколение, которое практически не поддается попыткам вов-

лечения. Сегодня, чтобы завоевать потребителей, организации 

необходимо создать новые возможности и механизмы, которые 

сделают бренды более гибкими и обеспечат компании более 

глубокое и тонкое понимание покупателей. 

Маркетинг и 
обслуживание 
на рынке 
физических лиц
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Rethinking the Live 
Service Interaction 

Situation
Despite significant investments in improving the live 
customer interaction, service organizations are only 
keeping pace with rising customer expectations of 
service.

Insight
By focusing solely on the live interaction itself, 
service organizations are missing more than 50% 
of what drives positive customer outcomes. The 
best companies also examine and address what 
happened prior to the customer’s call. 

Potential
Companies whose service reps effectively surface 
and address pre-interaction factors, such as customer 
perception and past experience, can see a 40% or 
greater improvement in customer outcomes. 

Service Organizations Are Just Keeping Up
Service organizations are increasingly using customer 
feedback and speech or text analytics to assess the quality of 
their live customer interactions, and they are investing in new 
processes, technology, or culture change initiatives to improve 
the experience for their customers. 

Although these efforts have marginally improved customer 
outcome metrics (e.g., first call resolution, customer effort, 
customer satisfaction), customer expectations of service 
interactions have risen while issues have become more complex. 

As a result, service organizations are simply keeping up with 
but not exceeding customer expectations.

The Hidden Side of 
Customer Expectations

Customer Experience Metric Trends
2010–2012

First Contact Resolution
n = 103, 107, 122.

2010 2011 2012

Customer Satisfaction  
n = 120, 121, 117.

Customer Effort
n = 55, 53, 49.

Source: CEB 2010–2012 Customer Contact Center Cost, Productivity, and Quality Benchmarking Survey.
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The Past Matters for Customers—a Lot
Customers do not begin each service interaction with a clean 
slate; they carry with them memories of past experiences and 
their own perceptions. We call this history “customer baggage,” 
and it greatly colors the customer’s expectations heading into 
a service interaction.

Customer baggage accounts for 53% of the customer’s 
assessment of the live interaction, yet most companies still 
focus intently on improving the live service interaction. Instead, 
reps should be equipped to handle contributing factors, such as 
the customer’s perceived value of the company or information 
the customer has already received about their issue. 

The good news for contact center leaders is that many service 
reps already demonstrate baggage handling behaviors, 
whether they realize it or not, and say it is relatively easy and 
rewarding to do so. 

The Return on Baggage Handling
Companies whose service reps effectively surface and address 
pre-interaction factors, such as customer perception and past 
experience, can see a 40% or greater improvement in customer 
outcomes. 

Two Imperatives for Service Leaders
Although customer baggage occurs outside of the service 
interaction, reps can successfully leverage information about it 
to position and tailor their customer conversations. To improve 
the service experience, contact center leaders must: 

1. Enable reps to handle customer baggage. Design internal 
systems to highlight relevant customer baggage information 
already captured by the company.

2. Reinforce baggage handling as a standard activity. Coach 
reps to use the information they have to tailor interactions, 
and create incentives to record surfaced information for 
future interactions. 

Customer Baggage

A customer’s past experiences, perceptions, or facts 
that occurred before the interaction
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Customer Interaction Outcome Index
Customer Reported

n = 1,202.
Source: CEB 2014 Customer Service Experience Survey.

Baggage Not Handled

Baggage Handled 1.48x

1.0x
∆ 48%

Learn More About This Insight B2C Marketing & Service
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Новые подходы 
к сервисному 
обслуживанию

Неизвестная	сторона	
клиентских	ожиданий

Ситуация
Несмотря	на	существенные	вложения	в	

повышение	качества	сервисного	обслуживания	

и	взаимодействия	с	клиентами,	отделам	сервиса	

удается	лишь	соответствовать	постоянно	

растущим	ожиданиям	клиентов.

Наблюдение
Фокусируясь	исключительно	на	живом	

взаимодействии	с	клиентами,	отделы	сервиса	

упускают	из	виду	свыше	50%	факторов,	

которые	стоят	за	успешным	и	результативным	

обслуживанием	клиентов.	Передовые	компании	

также	исследуют	то,	что	произошло	до	момента,	

когда	клиент	обратился	в	отдел	сервиса,	и	

решают	выявленные	проблемы.

Потенциал
Компании,	чьи	специалисты	отдела	сервиса	

эффективно	выявляют	и	решают	проблемы,	

связанные	с	событиями,	которые	предшествовали	

живому	взаимодействию	с	клиентом	(например,	

мнения	клиента	и	его	прошлый	опыт),	добиваются	

на	40%	более	высоких	показателей	в	сфере	

обслуживания	клиентов.	

Отделы	сервиса	не	превосходят	ожиданий

Отделы сервиса все чаще используют отзывы клиентов и ин-
струменты анализа текста и речи для оценки качества живо-
го взаимодействия с клиентами. Они вкладывают средства 
в новые процессы, технологии и программы культуральных 
изменений, направленные на улучшение клиентского опыта.

Хотя эти усилия несколько улучшили показатели успеш-
ности обслуживания (к примеру, разрешение проблем при 
первом обращении, индекс усилий клиента, удовлетворен-
ность клиента), ожидания клиентов от качества сервисного 
обслуживания повысились, а их запросы стали сложнее. 

Как следствие, отделы сервиса лишь идут в ногу с ожидани-
ями клиентов, но не превосходят их.

Изменения	показателей	клиентского	опыта
2010–2012

-	удовлетворен-
ность	клиента
n = 120, 121, 117.

-	разрешение	про-
блем	при	первом	
обращении
n = 103, 107, 122.

-	индекс	усилий	
клиента

n = 55, 53, 49.

Источник: CEB 2010–2012 Customer Contact Centre Cost, Productivity, and 
Quality Benchmarking Survey.
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Situation
Despite significant investments in improving the live 
customer interaction, service organizations are only 
keeping pace with rising customer expectations of 
service.
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of what drives positive customer outcomes. The 
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the service experience, contact center leaders must: 

1. Enable reps to handle customer baggage. Design internal 
systems to highlight relevant customer baggage information 
already captured by the company.

2. Reinforce baggage handling as a standard activity. Coach 
reps to use the information they have to tailor interactions, 
and create incentives to record surfaced information for 
future interactions. 

Customer Baggage

A customer’s past experiences, perceptions, or facts 
that occurred before the interaction

 Work  |  Internal Clients  |  Consumer  |  Business Customer  |  Information

Customer Interaction Outcome Index
Customer Reported

n = 1,202.
Source: CEB 2014 Customer Service Experience Survey.

Baggage Not Handled

Baggage Handled 1.48x

1.0x
∆ 48%
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Клиентский	багаж

Прошлый опыт, мнения, оценки или события в жизни 

клиента, которые произошли или были сформирова-

ны до начала текущего взаимодействия

Прошлое	очень	значимо	для	клиентов

Для клиентов каждое сервисное взаимодействие не начи-
нается с чистого листа. Они привносят свои воспоминания 
о прошлом опыте, мнения и оценки. Мы называем эту лич-
ную историю «клиентским багажом». Он оказывает огром-
ное влияние на ожидания клиента, начинающего сервисное 
взаимодействие.

Хотя клиентский багаж отвечает за 53% клиентского впе-
чатления от живого взаимодействия со службой сервиса, 
большинство компаний продолжают фокусироваться ис-
ключительно на повышении качества собственно процесса 
взаимодействия. Вместо этого сотрудников отделов сер-
виса следует обучить техникам работы с сопутствующими 
факторами — такими, как воспринимаемая ценность компа-
нии или информация по проблеме, которую клиент успел 
получить заранее. 

Хорошие новости для руководителей контактных центров 
состоят в том, что многие сотрудники отделов сервиса уже 
осознанно или неосознанно демонстрируют поведение, не-
обходимое для работы с клиентским багажом и сообщают, 
что эти действия достаточно просты и приносят им удовлет-
ворение. 

Выгода	от	управления	клиентским	багажом

Компании, чьи специалисты отдела сервиса эффективно 
выявляют и решают проблемы, связанные с событиями, ко-
торые предшествовали живому взаимодействию с клиентом 
(например, мнения клиента и его прошлый опыт), добивают-
ся на 40% более высоких показателей в сфере обслужива-
ния клиентов. 

Индекс	результатов	клиентского	взаимодействия
По сообщениям клиентов

С	клиентским	багажом	
никак	не	работают

С	клиентским	багажом	работают

n = 1202
Источник: CEB 2014 Customer Experience Survey. 

Две	обязанности	руководителей	сервисных	служб

Хотя клиентский багаж формируется за пределами сер-
висного взаимодействия, сотрудники отдела сервиса могут 
успешно использовать информацию о нем, чтобы направ-
лять ход общения с клиентом и адаптироваться к его акту-
альным потребностям. Чтобы улучшить восприятие сервиса 
клиентами, руководители сервисных служб должны:

1. Дать сотрудникам возможность работать с клиентским 
багажом. Создайте внутренние системы, выделяющие 
важную и значимую информацию о клиентском багаже 
из всего массива данных, который уже есть в распоряже-
нии компании.

2. Поддерживать работу с клиентским багажом как стан-
дартную деятельность. Обучайте сотрудников использо-
вать информацию, которой они владеют, для того, чтобы 
адаптировать взаимодействие с клиентом к его потреб-
ностям. Разработайте стимулы, чтобы мотивировать со-
трудников фиксировать выявленную информацию для 
будущих взаимодействий с клиентом.



Closing the Digital Gap

Situation
Marketing’s digital savviness is rapidly falling behind 
that of consumers.

Insight
Leading companies are rewiring their marketing 
systems, including core processes, the talent mix, 
and overall structure.

Potential
Brands are able to succeed in a fast-paced, 
networked world while still retaining the ability  
to scale. 

A Different World
Consumers are engaging more with digital media than with 
traditional outlets such as television. We can expect consumers 
to lead marketers in technology adoption, but the gap between 
them has widened considerably in recent years. With their 
superior use of social media, fast-moving upstarts are building 
a deeper understanding of niche segments and picking them 
off—threatening incumbent brands’ relevance, influence, and, 
ultimately, share.

Marketers are moving from digital marketing to marketing in 
a digital world. They know they need to break the trade-off 
between scale and relevance but are struggling to get there 
using their current marketing systems.

The Relevance Consumers 
Demand at the Scale 
Marketing Needs

Consumers are 
far outstripping 
marketers in 
adopting digital.

...while incumbent 
brands’ legacy 
marketing systems 
are at best able 
to track with 
consumers in short 
bursts.

While nimble, 
upstart competitors 
are tracking with 
consumers as they 
change...

Digital Savviness Level, Consumers Versus Marketing
Illustrative

Source: CEB analysis.

The Failure of Bolt-Ons 

Most marketing leaders are trying to boost their teams’ digital 
capabilities with fresh talent and new processes. They’re tapping 
specialist digital agencies to cover skill gaps and to respond 
more quickly to fast-changing opportunities. Progressive 
marketing leaders are discovering that despite skill and process 
upgrades, other aspects of the legacy marketing environment 
get in the way—from cumbersome agency interactions to 
complex internal dealings with consumer-facing groups in 
their firms. They’re trying to transform the function’s operating 
model to match today’s faster-moving digital consumer by 
aggressively experimenting with new marketing models for 
faster execution and looking to consumers themselves for 
digital content creation.

A Fresh Approach

Our research uncovered a small set of marketing functions that 
are making real progress in keeping up with consumers. They 
are completely rewiring their marketing systems to capture 
scale through the extension of earned, shared, and owned 
media, with paid media playing a supporting role. These teams 
are changing their structure, planning, and ways of working to 
mesh with the uncertain, fast-paced, networked world while 
still retaining the ability to scale. These successful functions 
employ what we call a “discovery-based system” instead of 
the old delivery-based model to break the relevance-scale 
compromise. 

The four elements of the discovery-based system—open 
creation, uncertainty management, “free” leverage, and shared 
vision—are the traits of the marketing systems we need to be 
building. 

“We’re great at being big—playing the mass game with 
big segments. We’re not good at being small, and it’s 
putting us in a tough spot with important consumer 
niches.”

Chief Marketing Officer
Fortune 100 Consumer Goods Brand
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New Rules

Source: CEB analysis.

Marketing System Element Benefit

Open Creation

Co-Creative Posture
Vibrant Partner Ecosystem

Ability to combine 
scarce skill sets to 
create differentiated, 
relevant executions 
Faster speed to market 
by removing guesswork 
and iterations
Higher authenticity via 
credible partners

Uncertainty Management

Contingent Decision Making
Tolerance for “Good Enough”
Resource Mobility

Ability to launch 
executions quickly, then 
react and optimize

Shared Vision

Brand Shared Values
Common Waypoints  
(e.g., narrative arcs, tech 
roadmaps)
Group Mental Models

Keeps an agile, fast-
moving marketing 
system focused on the 
consumer and moving 
the needle for the 
business

“Free” Leverage

Consumer or Third-Party 
Mobilization
Automation

Force multiplier that 
keeps costs down while 
delivering broad reach 
and deep impact
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Преодолеваем 
разрыв в сфере 
цифровых технологий 

Релевантность,	которая	
нужна	потребителям,	
—	в	масштабе,	который	
необходим	маркетингу

Ситуация 
Уровень	владения	цифровыми	технологиями,	

который	демонстрирует	маркетинг,	все	больше	

отстает	от	того,	который	нужен	потребителям.

Наблюдение
Передовые	компании	реформируют	свои	

маркетинговые	системы	—	ключевые	процессы,	

диапазон	талантов	и	общую	организационную	

структуру.

Потенциал
Бренды	способы	достигать	успеха	в	быстро	

развивающемся	сетевом	мире,	при	этом	сохраняя	

способность	к	масштабированию.

Другой	мир

Потребители все больше взаимодействуют с цифровыми 
медиа и все меньше — с традиционными СМИ (например, те-
левидением). Можно предположить, что именно потребите-
ли поведут за собой маркетологов в плане освоения новых 
технологий; однако разрыв между ними за последние годы 
стал существенно глубже. Благодаря своему превосходству 
в использовании социальных медиа, быстро растущие мо-
лодые компании обеспечивают более глубокое понимание 
нишевых сегментов и захватывают их, что угрожает реле-
вантности, влиятельности и, в итоге, рыночной доле давно 
существующих на рынке брендов.

Маркетологи отходят от цифрового маркетинга в сторону 
маркетинга в цифровом мире. Они понимают, что им необ-
ходимо отказаться от необходимости искать компромисс 
между масштабом и релевантностью бренда. Однако в рам-
ках существующих маркетинговых систем эта задача оказы-
вается крайне непростой. 

Уровень	владения	цифровыми	технологиями	сре-
ди	потребителей	и	маркетологов	

Потребители	ушли	
далеко	вперед	в	плане	
освоения	цифровых	
технологий.

В	то	время	как	ловкие	
молодые	конкуренты	идут	
в	ногу	с	меняющимися	
привычками	и	поведением	
потребителей...

...а	устаревшие	маркетинговые	
системы	существующих	брен-
дов	в	лучшем	случае	дают	им	
возможность	догонять	потреби-
телей	время	от	времени.

Источник: аналитика CEB.



Closing the Digital Gap

Situation
Marketing’s digital savviness is rapidly falling behind 
that of consumers.

Insight
Leading companies are rewiring their marketing 
systems, including core processes, the talent mix, 
and overall structure.

Potential
Brands are able to succeed in a fast-paced, 
networked world while still retaining the ability  
to scale. 

A Different World
Consumers are engaging more with digital media than with 
traditional outlets such as television. We can expect consumers 
to lead marketers in technology adoption, but the gap between 
them has widened considerably in recent years. With their 
superior use of social media, fast-moving upstarts are building 
a deeper understanding of niche segments and picking them 
off—threatening incumbent brands’ relevance, influence, and, 
ultimately, share.

Marketers are moving from digital marketing to marketing in 
a digital world. They know they need to break the trade-off 
between scale and relevance but are struggling to get there 
using their current marketing systems.

The Relevance Consumers 
Demand at the Scale 
Marketing Needs

Consumers are 
far outstripping 
marketers in 
adopting digital.

...while incumbent 
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The Failure of Bolt-Ons 

Most marketing leaders are trying to boost their teams’ digital 
capabilities with fresh talent and new processes. They’re tapping 
specialist digital agencies to cover skill gaps and to respond 
more quickly to fast-changing opportunities. Progressive 
marketing leaders are discovering that despite skill and process 
upgrades, other aspects of the legacy marketing environment 
get in the way—from cumbersome agency interactions to 
complex internal dealings with consumer-facing groups in 
their firms. They’re trying to transform the function’s operating 
model to match today’s faster-moving digital consumer by 
aggressively experimenting with new marketing models for 
faster execution and looking to consumers themselves for 
digital content creation.

A Fresh Approach

Our research uncovered a small set of marketing functions that 
are making real progress in keeping up with consumers. They 
are completely rewiring their marketing systems to capture 
scale through the extension of earned, shared, and owned 
media, with paid media playing a supporting role. These teams 
are changing their structure, planning, and ways of working to 
mesh with the uncertain, fast-paced, networked world while 
still retaining the ability to scale. These successful functions 
employ what we call a “discovery-based system” instead of 
the old delivery-based model to break the relevance-scale 
compromise. 

The four elements of the discovery-based system—open 
creation, uncertainty management, “free” leverage, and shared 
vision—are the traits of the marketing systems we need to be 
building. 

“We’re great at being big—playing the mass game with 
big segments. We’re not good at being small, and it’s 
putting us in a tough spot with important consumer 
niches.”

Chief Marketing Officer
Fortune 100 Consumer Goods Brand
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New Rules

Source: CEB analysis.

Marketing System Element Benefit

Open Creation

Co-Creative Posture
Vibrant Partner Ecosystem

Ability to combine 
scarce skill sets to 
create differentiated, 
relevant executions 
Faster speed to market 
by removing guesswork 
and iterations
Higher authenticity via 
credible partners

Uncertainty Management

Contingent Decision Making
Tolerance for “Good Enough”
Resource Mobility

Ability to launch 
executions quickly, then 
react and optimize

Shared Vision

Brand Shared Values
Common Waypoints  
(e.g., narrative arcs, tech 
roadmaps)
Group Mental Models

Keeps an agile, fast-
moving marketing 
system focused on the 
consumer and moving 
the needle for the 
business

“Free” Leverage

Consumer or Third-Party 
Mobilization
Automation

Force multiplier that 
keeps costs down while 
delivering broad reach 
and deep impact
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«У нас хорошо получается быть гигантами, то есть 

играть на массовом рынке, с большими сегментами. 

Но у нас плохо получается быть маленькими, и это 

ставит нас в трудное положение в некоторых важных 

рыночных нишах».

Директор	по	маркетингу
Компания-производитель	потребительских	
товаров	из	списка	Fortune	100

Неэффективность	точечных	решений

Большинство руководителей отделов маркетинга пытают-
ся повысить уровень способностей своих команд в цифро-
вой сфере за счет привлечения новых таланов и внедрения 
новых процессов. Они обращаются к специальным агент-
ствам, работающим на цифровом рынке, чтобы восполнить 
нехватку навыков и более быстро реагировать на стреми-
тельно возникающие возможности. Прогрессивные марке-
тинговые директора начинают понимать, что, несмотря на 
развитие навыков и процессов, другие аспекты устарев-
шей маркетинговой среды играют роль препятствий — от 
затруднительных процедур взаимодействия с агентствами 
до сложных внутренних отношений с группами, напрямую 
взаимодействующими с потребителями. Они пытаются пре-
образовать модель работы всей маркетинговой функции и 
сделать так, чтобы она соответствовала современному не-
терпеливому цифровому потребителю. Для этого они про-
водят агрессивные эксперименты с новыми маркетинговы-
ми моделями, направленными на более быстрое исполнение 
планов, а также обращаются к самим потребителям как к 
создателям цифрового контента. 

Новый	подход

Наши исследования позволили выявить небольшую группу 
маркетинговых отделов, которые на самом деле добились 
прогресса в том, что касается соответствия требованиям 
потребителей. Они полностью преобразовали свои марке-
тинговые системы, чтобы обеспечить эффект масштаба за 
счет присутствия в медиа нового типа: они заставляют по-
требителей говорить о себе, в то время как платный контек-
нт играет лишь поддерживающую роль. Эти команды меняют 
свою структуру, способы планирования и подходы к работе, 
чтобы слиться с полным неопределенности, быстро разви-
вающимся сетевым миром и при этом сохранять способ-
ность к масштабированию. Эти успешные маркетинговые 
подразделения используют то, что мы называем «опорой на 
открытия» вместо старой модели, основанной на доставке 
контента. Благодаря этому они оказываются способны уйти 
от компромисса между масштабом и релевантностью. 

Четырьмя элементами системы, опирающейся на открытия, 
являются открытые разработки, управление неопределен-
ностью, «свободное» воздействие и общее видение. Это те 
аспекты и свойства маркетинговых систем, которые необхо-
димо развивать. 

Новые	правила

Элемент	маркетинговой	
системы

Открытые	разработки

• Позиция совместного 
созидания

• Динамичная экосистема 
для партнерства

Управление	 
неопределенностью

• Принятие решений зави-
сит от обстоятельств

• Толерантность к «доста-
точно хорошим» результа-
там

• Мобильность ресурсов

Общее	видение

• Общее понимание ценно-
стей бренда

• Общие ориентиры (к 
примеру, схемы повество-
вания, технические планы)

• Общий тип мышления и 
ментальная модель

«Свободное»	воздействие

• Мобилизация потребите-
лей и третьих лиц

• Автоматизация

Выгода

• Возможность объединять 
наборы редких навыков 
для достижения диффе-
ренцированных, релевант-
ных результатов

• Большая скорость разра-
ботки и выведения идей на 
рынок за счет сокращения 
случайных и повторяю-
щихся шагов

• Более высокая аутентич-
ность благодаря надежно-
сти партнеров

• Способность быстро 
переходить от планов к их 
исполнению, а затем к реа-
гированию и оптимизации

• Заставляет подвижную 
и быстро реагирующую 
маркетинговую систему 
фокусироваться на по-
требителе и обеспечивает 
прогресс бизнеса

• Усилитель воздействия, 
позволяющий удерживать 
затраты на низком уровне 
и в то же время обеспе-
чивать широкий охват и 
глубокое влияние
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Inside the 
Millennial Mind

Situation
Brands are finding millennials tough to engage, 
difficult to win over, and impossible to turn into 
brand loyalists.

Insight
Organizations need to tap into the core values  
that resonate across this highly varied spectrum  
of consumers.

Potential
Standing 80 million strong and just entering their 
years of peak purchasing power, millennials are 
either the lifeblood of a successful brand or will be
very soon.

Missing the Mark
Organizations are closely watching the rapid rise of the 
millennial generation and recognize their growing influence in 
the marketplace. Although brands and agencies may already 
be aware of this segment’s power, most are still missing the 
mark when it comes to execution.

Making the Millennial Connection
Brands are simply trying too hard; emphasizing hype and 
overextending in areas that are not in sync with their unique 
value set. Millennials sift through the marketing hype and 
engage with brands that don’t just complement but also add 
value to their current lifestyle. To succeed, marketers must 
address what millennials want. They search for brands that: 

Help Them Do Something—Act as a tool to enhance their 
lifestyle.

 Work  |  Internal Clients  |  Consumer  |  Business Customer  |  Information

Millennial Core Values
List Based on Regression Analysis

Values that 
determine 
millennial-ness

Values driven by 
being a millennial

Adventure
Affluencea

Ambition
Challenge
Change

Diversity
Expertise
Happiness
Image
Nonconformity

Power
Purpose
Romance
Sexuality

Source: CEB 2013 Values and Lifestyle Survey.
a Our Values and Lifestyle Survey measures three types of affluence: 

luxury; pride and respect; and, safety and security. Affluence 
measured as pride and respect is a millennial core value.

Positively Disrupt the Status Quo—Step out of the box, but 
not simply for the sake of it.

Fold into Their Lifestyle—Fit into their established lifestyle; 
don’t push a lifestyle on them.

Encourage Participation—Provide forums for consumer 
contributions without requiring it.

Engage Instead of Advertise—Talk with consumers instead 
of at them.

Have an Authentic Brand Identity—Know their brand values 
and stay true to them.

When brands market by addressing real consumer needs, it 
becomes easier to truly satisfy demanding millennials and also 
to transform them into powerful advocates.

Brands that let the millennial generation slip away risk losing 
touch with one-quarter of the US population—which now 
makes up the majority of first-time homebuyers and new 
parents and is responsible for approximately $1.68 trillion in 
annual consumer spending. Brands that default to stereotyping 
the millennial generation face the dual threats of irrelevance 
and outright backlash from this undeniably skeptical and 
socially vocal generation. 

Embrace Specificity
The smartest way to market to the millennial generation—
defined by its diversity—is to embrace specificity. Only by 
being hyper-specific in word (marketing messaging) and 
deed (product and service features) with an eye toward the 
underlying values and cultural forces common to all millennials 
can your brand convey the authenticity and honesty treasured 
by this demanding consumer cohort.

19–36
in 2014

Age:

80
million

Market Size:

$430
billion

Ext. discretionary 
nonessential spending

$  1.6 
 trillion

Ext. spending 
power:

Why Millennials Matter

While millennials may be a 
remarkably difficult cohort 
to capture, ignoring 
them just isn’t an option. 
Standing 80 million strong 
and just entering a period 
of peak purchasing power, 
millennials are a successful 
brand’s lifeblood, or they 
will be very soon.

Source: CEB analysis.
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В головах у поколения 
«миллениум»

Ситуация
Брендам	сложно	вовлекать,	завоевывать	и	

располагать	к	себе	потребителей	из	поколения	

«миллениум».	Более	того,	их	невозможно	

превратить	в	лояльных	поклонников	бренда.	

Наблюдение
Организациям	необходимо	обратиться	к	

основным	ценностям,	которые	находят	отклик	у	

этой	весьма	разнородной	группы	потребителей.

Потенциал
Поколение	«миллениум»	-	это	80	миллионов	

человек	(в	США),	которые	в	настоящее	время	

начинают	выходить	на	уровень	наивысшего	

потребления.	Они	уже	являются	насущным	

источником	сил	для	любого	успешного	бренда	—	

или	совсем	скоро	станут	им.

Мимо	цели

Организации внимательно следят за тем, как поколение 
«миллениум» стремительно выходит на сцену, и осознают 
их растущее влияние на рынок. Бренды и агентства уже по-
нимают мощность этого сегмента, но, когда дело доходит 
до реализации планов, большинство из них все равно бьют 
мимо цели.

Почему	поколение	«миллениум»	важно

Хотя поколение «миллениум» 
исключительно сложно 
завоевать, игнорировать 
их попросту невозможно. 
Поколение «миллениум» - 
это 80 миллионов человек 
(в США), которые в 
настоящее время начинают 
выходить на уровень 
наивысшего потребления. 
Они уже являются насущным 
источником сил для любого 
успешного бренда — или 
совсем скоро станут им.

Устанавливаем	связь	с	поколением	двухтысячных

На самом деле, бренды просто перестарались. Они уделили 
слишком много внимания рекламе и перенапрягли свои воз-
можности в тех областях, которые не соответствуют их уни-
кальным ценностям. Поколение «миллениум» с легкостью 
игнорирует рекламные обещания. Они обращают внима-
ние на бренды, которые не только подходят им, но являют-
ся ценным добавлением к их стилю жизни. Чтобы добиться 
успеха, маркетологам необходимо обратить внимание на то, 
чего хотят эти потребители, — а им нужны бренды, которые:

• Помогают им что-то делать — бренд выступает в роли 
инструмента, который позволяют потребителям делать 
что-то новое.

Возраст:

19-36
(в 2014 г.)

Размер	рынка:

80
(млн	чел.	— 
в	США)

Ожидаемый	
объем	 
потребления:

$1.6
триллиона

Объем	по-
требления	
необязательных	
товаров	и	услуг:

$430
миллиардов



Inside the 
Millennial Mind

Situation
Brands are finding millennials tough to engage, 
difficult to win over, and impossible to turn into 
brand loyalists.

Insight
Organizations need to tap into the core values  
that resonate across this highly varied spectrum  
of consumers.

Potential
Standing 80 million strong and just entering their 
years of peak purchasing power, millennials are 
either the lifeblood of a successful brand or will be
very soon.

Missing the Mark
Organizations are closely watching the rapid rise of the 
millennial generation and recognize their growing influence in 
the marketplace. Although brands and agencies may already 
be aware of this segment’s power, most are still missing the 
mark when it comes to execution.

Making the Millennial Connection
Brands are simply trying too hard; emphasizing hype and 
overextending in areas that are not in sync with their unique 
value set. Millennials sift through the marketing hype and 
engage with brands that don’t just complement but also add 
value to their current lifestyle. To succeed, marketers must 
address what millennials want. They search for brands that: 

Help Them Do Something—Act as a tool to enhance their 
lifestyle.
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Millennial Core Values
List Based on Regression Analysis

Values that 
determine 
millennial-ness

Values driven by 
being a millennial

Adventure
Affluencea

Ambition
Challenge
Change

Diversity
Expertise
Happiness
Image
Nonconformity

Power
Purpose
Romance
Sexuality

Source: CEB 2013 Values and Lifestyle Survey.
a Our Values and Lifestyle Survey measures three types of affluence: 

luxury; pride and respect; and, safety and security. Affluence 
measured as pride and respect is a millennial core value.

Positively Disrupt the Status Quo—Step out of the box, but 
not simply for the sake of it.

Fold into Their Lifestyle—Fit into their established lifestyle; 
don’t push a lifestyle on them.

Encourage Participation—Provide forums for consumer 
contributions without requiring it.

Engage Instead of Advertise—Talk with consumers instead 
of at them.

Have an Authentic Brand Identity—Know their brand values 
and stay true to them.

When brands market by addressing real consumer needs, it 
becomes easier to truly satisfy demanding millennials and also 
to transform them into powerful advocates.

Brands that let the millennial generation slip away risk losing 
touch with one-quarter of the US population—which now 
makes up the majority of first-time homebuyers and new 
parents and is responsible for approximately $1.68 trillion in 
annual consumer spending. Brands that default to stereotyping 
the millennial generation face the dual threats of irrelevance 
and outright backlash from this undeniably skeptical and 
socially vocal generation. 

Embrace Specificity
The smartest way to market to the millennial generation—
defined by its diversity—is to embrace specificity. Only by 
being hyper-specific in word (marketing messaging) and 
deed (product and service features) with an eye toward the 
underlying values and cultural forces common to all millennials 
can your brand convey the authenticity and honesty treasured 
by this demanding consumer cohort.

19–36
in 2014

Age:

80
million

Market Size:

$430
billion

Ext. discretionary 
nonessential spending

$  1.6 
 trillion

Ext. spending 
power:

Why Millennials Matter

While millennials may be a 
remarkably difficult cohort 
to capture, ignoring 
them just isn’t an option. 
Standing 80 million strong 
and just entering a period 
of peak purchasing power, 
millennials are a successful 
brand’s lifeblood, or they 
will be very soon.

Source: CEB analysis.
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• Нарушают статус-кво позитивным образом — бренд 
оригинален и нестандартен, но при этом преследует бо-
лее высокую цель.

• Адаптируются к их стилю жизни — бренд приспосабли-
вается к стилю жизни потребителя, а не навязывает но-
вый.

• Поощряют участие — бренд обеспечивает потребителю 
площадку для общения и творчества, но не заставляет 
что-либо делать.

• Вовлекают, а не рекламируют — бренд беседует с потре-
бителями, а не навязывает им свои сообщения.

• Демонстрируют аутентичную сущность бренда — бренд 
верен своим ценностям и убедительно проявляет их. 

Когда бренды апеллируют к истинным нуждам и потребно-
стям своих потребителей, им значительно легче удается не 
просто удовлетворить требовательное поколение «милле-
ниум», но и превратить их в убежденных сторонников брен-
да.

Те бренды, которые упустят это поколение, рискуют поте-
рять связь с четвертью населения США — на данный момент 
они уже составляют большинство тех, кто впервые покупа-
ет недвижимость и заводит детей. Более того, каждый год 
они тратят около 1,68 трлн долларов США. Бренды, которые 
продолжат стереотипно относиться к поколению «милле-
ниум», рискуют утратить релевантность и даже возбудить 
ненависть со стороны этого поколения — вне всякого со-
мнения, скептичного и не склонного молчать. 

Как	можно	конкретнее

Наиболее грамотный маркетинг в отношении этого поколе-
ния, которое определяет себя через разнообразие, состоит 
в том, чтобы быть как можно конкретнее. Необходимо де-
монстрировать предельную четкость и конкретность как на 
словах (на уровне маркетинговых сообщений), так и на деле 
(на уровне характеристик и функций продуктов и услуг), а 
также учитывать фундаментальные ценности и культурные 
факторы, общие для всех представителей этого поколения. 
Только в этом случае ваш бренд сможет создать то ощу-
щение аутентичности и честности, которое столь важно для 
этой крайне требовательной группы потребителей.

Ключевые	ценности	поколения	«миллениум»
Список на основе регрессионного анализа

Приключения

Достатокa

Амбиции

Сложные	
задачи

Изменения

Разнообразие

Экспертное	
знание

Счастье

Имидж

Инакомыслие

Власть

Цель

Романтика

Сексуаль-
ность

Ценности, 
которые 
определяют 
принадлежность 
к поколению 
«миллениум»

Источник: CEB 2013 Values and Lifestyle Survey.
a Наш опросник ценностей и стиля жизни измерял три категории, свя-
занные с понятием достатка: роскошь; гордость и уважение; безопас-
ность и надежность. Достаток в плане гордости и уважения является 
ключевой ценностью поколения «миллениум».

Ценности, 
которые 
формируются 
принадлежностью 
к поколению 
«миллениум»



58 59



58 59

По мере роста сложности сделок, повышается как стремление 

клиентов избежать рисков, так и количество заинтересован-

ных лиц и сторон, участвующих в каждой покупке. Передовые 

команды в сфере маркетинга и продаж достигают консенсуса 

между разными группами интересов, обращаясь к правильным 

ценностям и поддерживая среду всеобщего обучения.

Продажи и 
маркетинг  
в сфере B2B

Рабочая среда | Внутренние клиенты | Маркетинг | Сфера B2B | Информация



Situation
Today’s B2B purchases are made by large groups of 
highly diverse stakeholders.

Insight
Dysfunction—not diversity—is the real problem 
plaguing today’s B2B purchases.

Potential
Reps who mitigate group dysfunction and facilitate 
collective learning are seeing a tremendous impact 
on winning high-quality deals.

More People, More Views
A growing number of more diverse stakeholders (e.g., different 
functions, agendas, goals, interests) is involved in making 
today’s B2B purchasing decisions. The result is a dramatic rise 
in customer consensus requirements, which causes stalled 
deals, marginalized deals, and very conservative purchasing. 
The traditional approach to building consensus is 1) accessing 
stakeholders individually, and 2) positioning the supplier’s 
offering to meet individual stakeholder needs.

As stakeholder diversity increases, customer buying groups 
become increasingly dysfunctional. They struggle to find 
commonality when deliberating a purchase and often default 
to the lowest common denominator or price in their evaluation. 
By appealing to each and every individual’s needs in a 
purchase, sellers inadvertently drive stakeholders apart instead 
of together. 

Creating Customer 
Consensus

Guiding Diverse 
Stakeholders to 
Recognize Greater 
Common Value

Q: “How Many People Are/
Were Formally Involved in 
This Purchase Decision?”  

Change in Number of Customer 
Stakeholders Required to Close 
a Deal 

10% 
No Change 

12% 
Smaller 

78% 
Bigger 

The average B2B decision-making 
group includes 5.34 buyers.

n = 51. 
Source: CEB 2013 Member Poll.

Source: CEB analysis.n = 3,000.
Source: CEB/Motista 2013 B2B Value Survey.

Building Consensus
Sellers must mitigate group dysfunction and create a shared 
vision among naturally diverse stakeholders. The healthiest 
groups exhibit “collective learning”: a very open, healthy 
debate and exchanging of views, biases, and assumptions that 
help the group agree on an idea. The best sellers either:

1. Create collective learning for the customer or 

2. Leverage a mobilizer within the customer account to create 
collective learning. 

Collective Learning

Tremendous impact on winning high-
quality deals

Reduced group dysfunction by over 30%

Fosters an environment for stakeholders 
to rally around a common goal or action

Mental Model Mental Model Mental Model

Traditional View of Building Consensus

Shared Mental Model

New View of Building Consensus

Collection of “Yeses”

Gain access to individual stakeholders 

Position offering to meet individual needs

Leverage supporters to make the case and win over individual 
stakeholders

Collective “Yes”

Enable reps to facilitate collective learning

Arm and coach mobilizers to facilitate collective learning

Engage and neutralize the impact of blockers in low-risk ways
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Маркетинг через 
консенсус 

Как	мотивировать	
клиентов	и	заключать	
сделки	с	группами	
закупщиков

Ситуация
Маркетологи	формируют	все	более	

привлекательные	ценностные	предложения,	

чтобы	их	товары	или	услуги	стали	самым	

предпочтительным	вариантом	с	точки	зрения	всех	

участников	растущих	групп	закупщиков.	

Наблюдение
В	больших	группах	желаемые	покупки	часто	

не	осуществляются,	поскольку	никто	не	берет	

на	себя	персональный	риск	и	не	прикладывает	

дополнительных	усилий	для	достижения	

консенсуса	по	всем	вопросам	сделки.

Потенциал
Демонстрируя	покупателям	«личную	

ценность»,	можно	добиться	более	выдающихся	

коммерческих	результатов,	чем	за	счет	любых	

других	типов	ценности	в	сфере	B2B.	

Запутанный	мир

Поставщики сообщают о целом ряде коммерческих проблем 
— таких, как лиды, не приводящие к продажам, постоянные 
скидки и снижение цен, низкий уровень перекрестных про-
даж и т.п. Причина этого состоит в том, что более крупные 
и разнородные группы закупщиков не могут договориться. 
Как следствие, они либо полностью отказываются от совер-
шения покупки, либо выбирают вариант с наименьшими из-
менениями и самой низкой ценой.

Конкуренция становится все интенсивнее, а клиенты — все 
более информированными, и в этих условиях B2B-компа-
ниям становится все сложнее дифференцировать свою 
продукцию. Коммерческая ценность лишь привлекает вни-
мание, но не формирует предпочтение. Покупатели рассма-
тривают только тех поставщиков, которые соответствуют 
минимальному уровню коммерческой ценности, и их не вол-
нует дополнительная ценность выше этого предела.

Истинная	мотивация

В сфере B2B существуют три типа ценности:

• Корпоративная ценность («Моя компания»)

 Ценность для компании — она подкрепляет бизнес-реше-
ния.

• Ценность результативности («Моя работа»)

 Ценность, связанная с самой работой.

• Личная ценность («Я сам»)

 Ценность для «себя» и для других (например, социальные 

нужды, повышение самоуважения).

Большинство поставщиков ориентируются на корпоратив-
ную ценность; в последнее время некоторые стали обра-
щать внимание на ценно результативности. При этом не-
тронутой остается личная ценность, которая мотивирует 
покупателей к достижению консенсуса. Это связано с тем, 
что покупки в сфере B2B на самом деле крайне эмоциональ-
ны: покупатели рискуют, и им необходимо очевидное лич-
ное вознаграждение. 



Situation
Today’s B2B purchases are made by large groups of 
highly diverse stakeholders.

Insight
Dysfunction—not diversity—is the real problem 
plaguing today’s B2B purchases.

Potential
Reps who mitigate group dysfunction and facilitate 
collective learning are seeing a tremendous impact 
on winning high-quality deals.

More People, More Views
A growing number of more diverse stakeholders (e.g., different 
functions, agendas, goals, interests) is involved in making 
today’s B2B purchasing decisions. The result is a dramatic rise 
in customer consensus requirements, which causes stalled 
deals, marginalized deals, and very conservative purchasing. 
The traditional approach to building consensus is 1) accessing 
stakeholders individually, and 2) positioning the supplier’s 
offering to meet individual stakeholder needs.

As stakeholder diversity increases, customer buying groups 
become increasingly dysfunctional. They struggle to find 
commonality when deliberating a purchase and often default 
to the lowest common denominator or price in their evaluation. 
By appealing to each and every individual’s needs in a 
purchase, sellers inadvertently drive stakeholders apart instead 
of together. 

Creating Customer 
Consensus

Guiding Diverse 
Stakeholders to 
Recognize Greater 
Common Value

Q: “How Many People Are/
Were Formally Involved in 
This Purchase Decision?”  

Change in Number of Customer 
Stakeholders Required to Close 
a Deal 

10% 
No Change 

12% 
Smaller 

78% 
Bigger 

The average B2B decision-making 
group includes 5.34 buyers.

n = 51. 
Source: CEB 2013 Member Poll.

Source: CEB analysis.n = 3,000.
Source: CEB/Motista 2013 B2B Value Survey.

Building Consensus
Sellers must mitigate group dysfunction and create a shared 
vision among naturally diverse stakeholders. The healthiest 
groups exhibit “collective learning”: a very open, healthy 
debate and exchanging of views, biases, and assumptions that 
help the group agree on an idea. The best sellers either:

1. Create collective learning for the customer or 

2. Leverage a mobilizer within the customer account to create 
collective learning. 

Collective Learning

Tremendous impact on winning high-
quality deals

Reduced group dysfunction by over 30%

Fosters an environment for stakeholders 
to rally around a common goal or action

Mental Model Mental Model Mental Model

Traditional View of Building Consensus

Shared Mental Model

New View of Building Consensus

Collection of “Yeses”

Gain access to individual stakeholders 

Position offering to meet individual needs

Leverage supporters to make the case and win over individual 
stakeholders

Collective “Yes”

Enable reps to facilitate collective learning

Arm and coach mobilizers to facilitate collective learning

Engage and neutralize the impact of blockers in low-risk ways
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Влияние	воспринимаемых	типов	ценности	на	решение	
о	покупке	и	готовность	заплатить	относительно	более	
высокую	цену

Покупатели, рассматривающие базовую корпоративную цен-
ностьа

Личная	ценность

• Гордость за свою 
работу

• Уважение со стороны 
других

• Карьерное 
продвижение

• Принадлежность  
к сообществу

• Популярность  
в команде

• Помощь команде 
и позитивное 
взаимодействие  
с другими

• Оптимистичное 
отношение/радость  
по поводу работы

Готовность совершить покупку Готовность заплатить относитель-
но более высокую цену

Корпоративная 
ценность

Ценность  
результативности

Личная  
ценность

Демонстрация	личной	ценности

Передовые компании совершают три ключевых шага для 
демонстрации личной ценности:

1. Понимают личные потребности

• Дают клиентам возможность раскрыться.

• Используют недорогие подходы, чтобы определить об-
щие личные потребности.

2. Говорят о личной ценности

• Тестируют восприимчивость покупателей к личным со-
общениям.

• Преобразуют личные потребности в соответствующие 
бизнес-термины.

3. Доносят личную ценность до клиентов

• Обновляют клиентский опыт, чтобы учесть личные по-
требности.

• Устраивают мозговой штурм для выявления дополни-
тельных услуг, которые могли бы предоставлять личную 
ценность.

Кроме того, на каждом из этих шагов передовые компании 
включают личные потребности в коммерческую аналитику 
и рекомендации. 

Источник: CEB 2014 B2B Value Survey.
а Оценка 6 или 7 (из 7) по шкалам «Это надежный поставщик», «Этот 
поставщик предлагает необходимые нам характеристики», «Этот постав-
щик соответствует стандартам индустрии»

Путь	к	консенсусу

Для борьбы с затягиванием процесса продажи и постоян-
ными скидками и снижением цен, поставщики в сфере B2B 
должны мотивировать покупателей и превращать их в сво-
их сторонников. Это означает, что поставщики должны де-
монстрировать закупщикам ценность покупки для них лич-
но, а не только для их компании (например, повышение ROI 
и других бизнес-результатов и показателей).

Для формирования предпочтения передовые маркетологи:

• Особо подчеркивают важные для конкретного человека 
выводы и следствия из их коммерческих данных, анали-
тики и рекомендаций

• Предлагают опыт или дополнительные услуги, которые 
являются ценными и значимыми на личном уровне для 
многих лиц и сторон, заинтересованных в сделке

• Обеспечивают сходный эмоциональный настрой как на 
ранних, так и на поздних этапах коммуникации, взаимо-
действия с брендом и клиентского опыта в целом.



Situation
Marketers are pumping up their value propositions 
to build preference among all members of growing 
buying groups.

Insight
In large groups, desired purchases often fail 
because no one takes on the personal risk or effort 
of driving purchase consensus.

Potential
Demonstrating identity value to customers drives 
commercial outcomes more than any other type of 
B2B value.

A Complex World
Suppliers report a range of commercial problems, namely 
stalling leads, discounting, and low rates of cross-sell and 
upsell. The underlying reason is that bigger, more diverse 
buying groups can’t agree. As a result, they either give up on 
making any purchase at all or default to the smallest change 
and the lowest cost.

Due to increased competition and better-informed customers, 
B2Bs also find it increasingly hard to differentiate their products. 
Business value only gets you consideration—not preference. 
Buyers consider only suppliers who meet a minimum level of 
business value, and they don’t care about extra value beyond 
that. 

The True Motivator
There are three types of B2B value:

Company Value (“My Company”)

This value for the organization justifies the business decisions.

Performance Value (“My Work”)

Value related to the work experience

Identity Value (“Myself”)
Value to “me” and others (e.g., social needs and the need for 
self-esteem)

Most suppliers focus on company value with recent moves 
toward performance value. Identity value remains largely 
untapped, yet it motivates buyers to drive consensus. That’s 
because B2B buying is highly emotional: buyers take on a lot 
of personal risk and need a clear personal reward.  

Consensus Marketing

How to Motivate Buyers 
to Win Group Purchases

The Path to Consensus
To combat purchase stalls and discounting, B2B suppliers 
must motivate buyers to advocate on their behalf by showing 
personal value for buyers as individuals, not just for their 
company (e.g., ROI, better business outcomes).

To drive preference, the best marketers are:

Highlighting the personal impact of their commercial insights,

Building experiences or add-on services that provide 
personal value for multiple purchase stakeholders, and

Ensuring emotional consistency across early- and late-stage 
communications and brand experiences.

Popularity with team

Helping team and 
pleasing others

Optimism/happiness 
about work

Identity Value

Pride in my work

Respect from others

Career advancement

Belonging to a 
community

Impact of Perceived Types of Value on Purchase and Premium
Buyers Who See Basic Company Valuea

n = 1,047.
Source: CEB 2014 B2B Value Survey.
a Scores of six or seven out of seven for “This supplier is reliable,” This supplier has the features we 
need,” “This supplier meets industry standards.”

Willingness to Purchase

Company Value Performance Value Identity Value

Willingness to Pay a Premium

0.1570.248

0.560
0.393

0.7370.570

Demonstrating Identity Value
The best companies follow three key steps to demonstrate 
identity value:

1. Understand Identity Needs

Prompt customers to open up.

Use low-cost techniques to find shared identity needs.

2. Communicate Identity Value

Test customer sensitivity to personal messages.

Translate identity needs into appropriate business terms.

3. Delivery Identity Value

Update the customer experience to address identity needs.

Brainstorm add-on services that could provide identity value.

Throughout these steps, build identity needs into commercial 
insights through epilogue.

Learn More About This Insight
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Формирование 
консенсуса у 
потребителей 

Помогаем	разным	
заинтересованным	лицам	
и	сторонам	увидеть	более	
значительную	общую	
выгоду

Ситуация
Сегодня	покупки	в	сфере	B2B	осуществляются	

крупными	и	весьма	разнородными	группами	

заинтересованных	лиц	и	сторон.

Наблюдение
Настоящей	проблемой	отделов	закупок	в	сфере	

B2B	сегодня	является	не	разнообразие	или	

разнородность,	а	дисфункции	групп	закупщиков.	

Потенциал
Умение	продавцов	работать	с	

дисфункциональными	группами	и	стимулировать	

групповое	обучение	оказывает	потрясающий	

эффект	с	точки	зрения	заключения	качественных,	

взаимовыгодных	сделок.

Больше	людей	—	больше	мнений

Сегодня в процессе принятия решений о покупках в сфере 
B2B участвует все более широкий круг разнородных заин-
тересованных лиц и сторон (например, представители раз-
личных функций бизнеса с разными намерениями, целями 
и интересами). Следствием этого являются существенно 
более высокие требования к консенсусу клиентов, что, в 
свою очередь, приводит к замедлению процесса заключе-
ния сделок, смещению их на второй план и крайне консер-
вативному подходу к закупкам в целом. Традиционный под-
ход к формированию консенсуса включает два элемента: 
1) переговоры с заинтересованными лицами и сторонами в 
формате «один на один» и 2) позиционирование предложе-
ния поставщика там образом, чтобы оно соответствовало 
индивидуальным потребностям и запросам каждой заинте-
ресованной стороны.

Чем более разнородны заинтересованные лица и стороны, 
тем более дисфункциональны группы закупщиков. При при-
нятии решения о покупке им трудно добиться взаимопони-
мания, а при оценке вариантов они часто возвращаются к 
наименьшему общему знаменателю или показателям стои-
мости. Апеллируя к нуждам каждого во время покупки, по-
ставщики, сами того не желая, лишь вносят неопределен-
ность и расхождения взглядов, а не согласие и общность.

Изменение	количества	
заинтересованных	лиц	
и	сторон	на	стороне	
клиента,	вовлеченных	
в	процесс	заключения	
сделок

10% без	
изменений

12%
меньше

78%
больше

n = 51
Источник: опрос клиентов CEB, 
2013 г.

Вопрос:	«Сколько	человек	
формально	участвуют	
в	принятии	данного	
решения	о	покупке?»

Средняя	группа,	
принимающая	решение	
о	покупке	в	сфере	B2B,	
состоит	из	5,34	человек.

n = 3000
Источник: CEB/Motista 2013 B2B 
Value Survey.



Situation
Marketers are pumping up their value propositions 
to build preference among all members of growing 
buying groups.

Insight
In large groups, desired purchases often fail 
because no one takes on the personal risk or effort 
of driving purchase consensus.

Potential
Demonstrating identity value to customers drives 
commercial outcomes more than any other type of 
B2B value.

A Complex World
Suppliers report a range of commercial problems, namely 
stalling leads, discounting, and low rates of cross-sell and 
upsell. The underlying reason is that bigger, more diverse 
buying groups can’t agree. As a result, they either give up on 
making any purchase at all or default to the smallest change 
and the lowest cost.

Due to increased competition and better-informed customers, 
B2Bs also find it increasingly hard to differentiate their products. 
Business value only gets you consideration—not preference. 
Buyers consider only suppliers who meet a minimum level of 
business value, and they don’t care about extra value beyond 
that. 

The True Motivator
There are three types of B2B value:

Company Value (“My Company”)

This value for the organization justifies the business decisions.

Performance Value (“My Work”)

Value related to the work experience

Identity Value (“Myself”)
Value to “me” and others (e.g., social needs and the need for 
self-esteem)

Most suppliers focus on company value with recent moves 
toward performance value. Identity value remains largely 
untapped, yet it motivates buyers to drive consensus. That’s 
because B2B buying is highly emotional: buyers take on a lot 
of personal risk and need a clear personal reward.  

Consensus Marketing

How to Motivate Buyers 
to Win Group Purchases

The Path to Consensus
To combat purchase stalls and discounting, B2B suppliers 
must motivate buyers to advocate on their behalf by showing 
personal value for buyers as individuals, not just for their 
company (e.g., ROI, better business outcomes).

To drive preference, the best marketers are:

Highlighting the personal impact of their commercial insights,

Building experiences or add-on services that provide 
personal value for multiple purchase stakeholders, and

Ensuring emotional consistency across early- and late-stage 
communications and brand experiences.

Popularity with team

Helping team and 
pleasing others

Optimism/happiness 
about work

Identity Value

Pride in my work

Respect from others

Career advancement

Belonging to a 
community

Impact of Perceived Types of Value on Purchase and Premium
Buyers Who See Basic Company Valuea

n = 1,047.
Source: CEB 2014 B2B Value Survey.
a Scores of six or seven out of seven for “This supplier is reliable,” This supplier has the features we 
need,” “This supplier meets industry standards.”
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Demonstrating Identity Value
The best companies follow three key steps to demonstrate 
identity value:

1. Understand Identity Needs

Prompt customers to open up.

Use low-cost techniques to find shared identity needs.

2. Communicate Identity Value

Test customer sensitivity to personal messages.

Translate identity needs into appropriate business terms.

3. Delivery Identity Value

Update the customer experience to address identity needs.

Brainstorm add-on services that could provide identity value.

Throughout these steps, build identity needs into commercial 
insights through epilogue.
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Формирование	консенсуса

Поставщикам необходимо устранить дисфункции группы и 
предложить общее видение для разнородных заинтересо-
ванных лиц и сторон. Наиболее здоровые группы демон-
стрируют поведение, которое мы называем «совместным 
обучением»: очень открытое и здоровое обсуждение, обмен 
мнениями, взглядами, предположениями и допущениями. 
Это помогает группе закупщиков принять согласованное 
решение. 

Лучшие поставщики применяют один из двух подходов: 

1. Создают систему совместного обучения для клиента.

2. Помогают лицу, которое играет роль «агента изменений» 
на стороне клиента, создавать систему совместного обу-
чения.

Традиционный	подход	к	формированию	консенсуса

Совместное	обучение

• Оказывает потрясающий эффект с точки зрения за-

ключения качественных, взаимовыгодных сделок

• Помогает снизить показатели групповых дисфунк-

ций более чем на 30%

• Создает условий для того, чтобы заинтересованные 

лица и стороны могли объединиться вокруг общей 

цели или совместных действий

Ментальная 
модель

Ментальная
модель

Ментальная
модель

Много отдельных «Да»

• Получить доступ к отдельным заинтересованным лицам и сторонам

• Позиционировать предложение так, чтобы оно соответствовало 
индивидуальным потребностям и запросам

• Использовать своих сторонников, чтобы обосновать выгодность 
предложения и склонить на свою сторону заинтересованных лиц по 
одному

Новый	подход	к	формированию	консенсуса	

Общая ментальная модель

Общее «Да»

• Дать продавцам возможность стимулировать и поддерживать со-
вместное обучение

• Обучить агентов изменений и дать им необходимые инструменты 
для стимулирования и поддержки совместного обучения

• Вовлекать всех участников процесса и наименее рискованными 
способами нейтрализовать влияние тех, кто блокирует предложения
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Влиять на представления заинтересованных лиц сегодня труд-

нее, чем когда-либо прежде: за их внимание конкурирует посто-

янно растущее число различных голосов, каналов и сообщений. 

Чтобы изменить критически важные представления, лучшие ко-

манды в этой сфере фокусируются на стратегическом управле-

нии тем, что происходит после того, как им удается прорваться 

через информационный шум. 

Коммуникации

Рабочая среда | Внутренние клиенты | Маркетинг | Сфера B2B | Информация



Changing Critical 
Perceptions

Situation
Most teams are trying to connect with more 
audiences, in more ways, more often and are adding 
a wide variety of nontraditional channels—with little 
success.

Insight
Focus on listening and understanding stakeholders’ 
motivations and information context to provide 
targeted content.

Potential
Effectively change perceptions and meaningfully 
shape the conversation.

Competing for Influence
In an environment full of “always on” information streams from 
more sources on more platforms, Communications’ target 
audience is overwhelmed. And it can seem impossible for 
corporate messages to compete. Organizations are missing 
opportunities to shape the opinions of people whose behaviors 
can support (or derail) company performance. 

To cope with the increase in competing messages and the 
difficulty in getting stakeholders’ attention, communications 
functions are fighting to break through the noise. They are 
getting messages out faster, in more channels, and in more 
formats. 

Creating Content That 
Influences Information-
Saturated Audiences

Trying to Break Through
Sample Communications Tactics to Change Perception  
in an Information-Saturated Environment

Filter

Increasing channel coverage 
and message frequency

Co-opting non-corporate, 
more credible sources

Choosing channels that 
match preferences of 
key audiences (e.g., 
social media, video)

Using attention-getting 
data and stories

Source: CEB analysis.

Message is consumed, 
understood, and 
remembered.

Perception 
Change

Engaging Stakeholders
In their attempts to break through the noise, many 
communicators overlook what must happen next: effectively 
impacting the thinking of people who are time-pressed and 
generally apathetic to corporate messaging.

Research on information processing reveals three essential 
elements of a persuasive communication:

1. It’s framed in terms that are immediately, personally relevant 
to the target audience.

2. It’s simple for the target audience to digest.

3. It contains a logical argument backed up by evidence that 
makes sense to the target audience.

Changing Perceptions
Communicators need to manage three elements of their 
messaging to change perceptions:

Motivate cognitive effort. Does our content resonate enough 
with stakeholders to prompt cognitive processing?

Minimize cognitive burden. Is our position/argument 
stripped of extraneous information and presented in a 
digestible format?

Challenge mental model. Do proof points and implications 
hold up to stakeholder evaluation, given existing assumptions 
and public conversation on the topic?

Our analysis of over 50 PR campaigns revealed that only 21% 
contained the elements essential for changing perceptions. 
When trying to change a perception, creating and distributing 
content lacking any one of these three elements is a waste of 
time and leaves the company vulnerable to misperceptions.

“We’ve cut down on press releases in favor of our 
blog and are getting more third-party endorsement 
through retweets and likes, but I’m not sure that it’s 
making any difference.”

Vice President, 
Corporate Communications
Pharmaceuticals Company

n = 56.
Source: CEB 2014 PR Campaign Analysis.
a Campaign scored 3 and above on a 1–5 scale.

Percentage of Communications Campaigns with Key Elements"a

38%

Challenge 
Mental Model

Motivate  
Cognitive 

Effort

Minimize  
Cognitive 
BurdenChange 

Mental 
Model

48% 48%

21%
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Меняем критически 
важные 
представления 

Создание	контента,	
влияющего	на	
аудиторию	в	условиях	
информационного	
пресыщения

Ситуация
Большинство	команд	в	сфере	коммуникаций	

пытаются	выйти	на	большее	количество	

слушателей,	делать	это	более	часто	и	различными	

способами,	а	также	использовать	более	широкий	

спектр	оригинальных	каналов,	но	все	это	не	

приносит	особого	успеха.

Наблюдение
Фокусируйтесь	на	том,	чтобы	слушать	

заинтересованных	лиц,	понимать	их	мотивации	

и	информационный	контекст.	Это	поможет	

вам	предоставлять	таргетированный	контент,	

предназначенный	именно	для	этой	аудитории.

Потенциал
Эффективное	изменение	представлений	и	

осмысленное	управление	ходом	«разговора»	с	

аудиторией.

Конкуренция	за	влияние

Существование все большего количества потоков инфор-
мации, приходящей в режиме 24/7 из множества различных 
источников и платформ, означает, что целевая аудитория 
отделов по связям с общественностью попросту перегру-
жена. Может показаться, что конкурировать с этими потока-
ми невозможно. Организации упускают возможность фор-
мировать мнения тех, чье поведение поддерживает (или же 
разрушает) успешность компании. 

Для того, чтобы справиться с ростом числа конкурирующих 
сообщений, а также с возрастанием сложности привлече-
ния внимания заинтересованных лиц и сторон, отделам по 
связям с общественностью приходится бороться за то, что-
бы прорваться через информационный шум. Они быстрее 
распространяют информацию, используют больше каналов 
и различных форматов.

Попытка	пробиться
Типовые коммуникативные тактики и техники, направленные на 
изменение представлений в условиях информационного пре-
сыщения

Увеличение покрытия  
каналов и частоты сообщений

Привлечение вызывающих  
большее доверие  
источников вне корпораций

Использование каналов,  
которые соответствуют  
предпочтениям ключе- 
вых аудиторий (к примеру,  
социальные сети, видео)

Использование данных и историй,  
которые привлекают  
внимание

Источник: аналитика CEB.  Фильтр

Сообщение погло-
щается, понимается 
и запоминается. 
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Changing Critical 
Perceptions

Situation
Most teams are trying to connect with more 
audiences, in more ways, more often and are adding 
a wide variety of nontraditional channels—with little 
success.

Insight
Focus on listening and understanding stakeholders’ 
motivations and information context to provide 
targeted content.

Potential
Effectively change perceptions and meaningfully 
shape the conversation.

Competing for Influence
In an environment full of “always on” information streams from 
more sources on more platforms, Communications’ target 
audience is overwhelmed. And it can seem impossible for 
corporate messages to compete. Organizations are missing 
opportunities to shape the opinions of people whose behaviors 
can support (or derail) company performance. 

To cope with the increase in competing messages and the 
difficulty in getting stakeholders’ attention, communications 
functions are fighting to break through the noise. They are 
getting messages out faster, in more channels, and in more 
formats. 

Creating Content That 
Influences Information-
Saturated Audiences

Trying to Break Through
Sample Communications Tactics to Change Perception  
in an Information-Saturated Environment

Filter

Increasing channel coverage 
and message frequency

Co-opting non-corporate, 
more credible sources

Choosing channels that 
match preferences of 
key audiences (e.g., 
social media, video)

Using attention-getting 
data and stories

Source: CEB analysis.

Message is consumed, 
understood, and 
remembered.

Perception 
Change

Engaging Stakeholders
In their attempts to break through the noise, many 
communicators overlook what must happen next: effectively 
impacting the thinking of people who are time-pressed and 
generally apathetic to corporate messaging.

Research on information processing reveals three essential 
elements of a persuasive communication:

1. It’s framed in terms that are immediately, personally relevant 
to the target audience.

2. It’s simple for the target audience to digest.

3. It contains a logical argument backed up by evidence that 
makes sense to the target audience.

Changing Perceptions
Communicators need to manage three elements of their 
messaging to change perceptions:

Motivate cognitive effort. Does our content resonate enough 
with stakeholders to prompt cognitive processing?

Minimize cognitive burden. Is our position/argument 
stripped of extraneous information and presented in a 
digestible format?

Challenge mental model. Do proof points and implications 
hold up to stakeholder evaluation, given existing assumptions 
and public conversation on the topic?

Our analysis of over 50 PR campaigns revealed that only 21% 
contained the elements essential for changing perceptions. 
When trying to change a perception, creating and distributing 
content lacking any one of these three elements is a waste of 
time and leaves the company vulnerable to misperceptions.

“We’ve cut down on press releases in favor of our 
blog and are getting more third-party endorsement 
through retweets and likes, but I’m not sure that it’s 
making any difference.”

Vice President, 
Corporate Communications
Pharmaceuticals Company

n = 56.
Source: CEB 2014 PR Campaign Analysis.
a Campaign scored 3 and above on a 1–5 scale.

Percentage of Communications Campaigns with Key Elements"a
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«Мы снизили количество пресс-релизов в пользу ве-

дения блога и получаем больше поддержки от тре-

тьих лиц через «ретвиты» и «лайки», но я не уверен в 

том, что это на самом деле что-то меняет».

Вице-президент
Отдел	по	связям	с	общественностью
Фармацевтическая	компания

Вовлечение	заинтересованных	лиц

В своих попытках прорваться через информационный 
шум многие отделы по связям с общественностью забы-
вают о том, что должно последовать за этим: они должны 
эффективно оказать влияние на мышление людей, у кото-
рых мало времени и которые в целом апатично относятся 
сообщениям к корпоративным сообщениям. 

Исследования на тему обработки информации показали, 
что коммуникация становится убедительной, если в ней 
есть три ключевых элемента:

1. Используются слова, которые не требуют объяснений, 
понятны и на личном уровне значимы для целевой ау-
дитории.

2. Целевая аудитория может легко усвоить коммуника-
цию.

3. В ней содержатся логические аргументы, опирающие-
ся на данные, которые понятны целевой аудитории.

Меняем	представления

Чтобы менять представления людей, специалистам по 
связям с общественностью необходимо управлять тремя 
аспектами своих сообщений:

• Мотивировать людей на умственные усилия. Достаточ-
но ли наш контент важен и значим для заинтересован-
ных лиц, чтобы заставить их задуматься всерьез?

• Минимизировать излишние сложности. Нет ли в на-
шей позиции и аргументации ненужной информации? 
Представлена ли она в легкой для понимания форме?

• Бросить вызов представлениям. Выдерживают ли под-
тверждающие факты и выводы критическую оценку со 
стороны заинтересованных лиц, учитывая имеющиеся 
у них предположения, а также существующее обще-
ственное мнение по этой теме?

Мы проанализировали более 50 PR-кампаний и выясни-
ли, что лишь 21% из них содержали вышеописанные эле-
менты, критически важные для изменения представлений. 
Когда мы пытаемся изменить представления людей, со-
здание и распространение контента, в котором нет хотя 
бы одного из этих элементов, является пустой тратой вре-
мени и, кроме того, создает риск ошибочного восприятия 
коммуникаций.

Доля	PR-кампаний,	использующих	ключевые	элементыa

n = 56
Источник: анализ PR-кампаний, проведенный CEB в 2014 г. 
a Кампания получила 3 балла или больше по шкале от 1 до 5.
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Принимая во внимание меняющуюся роль и значение информа-

ции, традиционные процессы мониторинга и технологическое 

развитие сами по себе уже не гарантируют эффективное выяв-

ление, управление и предотвращение рисков для бизнеса. Эти 

изменения формируют запрос на раннее выявление и анализ 

первопричин рисков.

Законодатель-
ство, риски и 
соблюдение 
требований

Рабочая среда | Внутренние клиенты | Маркетинг | Сфера B2B | Информация



Situation
The speed of information technology advances, 
ease of access to digital data, and rising, costly 
cyber attacks have significantly magnified the 
information risks for today’s business landscape.

Insight
A large proportion of root causes that define 
information security failures can be linked to poor 
governance, insecure behaviors, and insufficient 
risk sensing across the organization.

Potential
Leading audit executives increasingly focus on 
identifying the root causes of uncoordinated 
governance and insufficient awareness of 
information risk—rather than the traditional 
method of only assessing IT technical controls and 
deficiencies.

Increased Information Access Demands Audit Focus

Several factors have amplified risk in today’s business 
landscape including effortless access to digital data, the speed 
of technology innovations, and the number of increasingly 
costly cyber attacks.

A Rising Issue 
Despite increased audit dedication to information security risks 
in recent years, 77% of audit executives reported substantial 
information security–related issues in 2013, coupled with a 
40% increase of information security incidents from 2012 to 
2013. Regrettably, only 14% of chief audit executives (CAEs) 
are strongly confident in management’s ability to minimize 
these risks.

Most CAEs handle information security risks through audits of 
specific IT areas using deep, often co-sourced, subject matter 
expertise. These audits primarily focus on technical controls 
but often fail to assess the overall control environment and do 
not consider the full business cost of reducing risk. 

Find the Vital Root Causes
A large proportion of root causes that define information 
security failures can be linked to poor governance, insecure 
behaviors, and insufficient risk sensing across the organization.

Widen the Gap
Technical security controls often fail to offer effective protection 
because they have a short lifespan, do not match emerging 
threats, and are frequently circumvented by employees. Audit’s 
fixation on the effectiveness of IT security controls largely 
misses the root causes of information security vulnerabilities.

How Audit Can 
Improve Management 
of Information 
Security Risk

Strengthening Assurance 
Over Information Security 
Risk

What’s at Stake

Information security budgets of large companies 
have allocated 21% to technology spending, yet only 
2% to end-user awareness and training. 

Forty-eight percent of security incidents are caused 
by human error. 

Broaden Audit’s Lens

Leading audit executives increasingly focus on identifying 
the root causes of uncoordinated governance and insufficient 
awareness of information risk—rather than the traditional 
method of only assessing IT technical controls and deficiencies.

Expand Coverage to Discover Correlation
The effectiveness of Audit’s information security assurance 
is uncertain, raising important questions for CAEs. While 

technology controls cannot be ignored, an increased focus 
on overall information security risk management must be 
addressed.

Deliver Reliable Assurance

To successfully achieve increased focus on overall information 
security risk management, audit teams must:

1. Ensure proper information security oversight.

Assess effectiveness of risk governance.

Improve operational decision making (most notably for 
business-led IT).

Drive consistency in security practices across the enterprise.

2. Assess employees’ information security mind-set.

Evaluate which secure behaviors matter most for your 
organization and how security awareness programs help 
drive responsiveness to the actual issues.

3. Improve emerging threat sensing and response.

Validate the robustness of your company’s risk sensing process 
and whether management’s response plans strike the right 
balance between prevention and detection of a new threat.

“Information security is no longer just IT security. 
Technology certainly matters, but for us to be resilient, 
better governance and a strong security mind-set will 
be critical.”

Chief Audit Executive  
Global Energy Company

The Resource–Root Cause Mismatch

Current Allocation of 
Audit Hours Dedicated to 
Information Security Domains
Ranked by Percentage

The Top Root Causes of Significant 
Audit Findings Related to 
Information Security 
Percentage of Chief Audit Executives

8%

48%

70%

42%

64%

24%

42%/
30%

4%

IT Security Controls

Technology Problems
48% report ineffective IT 
security configurations 
(specifically hardware and 
software) as a root cause.

Oversight Problems
70% report ineffective 
oversight, (e.g., 
insufficient monitoring 
of access rights) as a 
root cause.

Behavioral Problems
42% report poor security 
awareness programs as 
a root cause. 30% report 
employee carelessness as 
a root cause.

Risk Intelligence 
Problems
42% report limited or 
infrequent assessment of 
threats and vulnerabilities 
as a root cause.

Governance Threat SensingSecure Behaviors

Source: CEB 2014 IT Audit Benchmarking Survey.
Note: Totals do not add up to a 100%. Respondents were allowed to indicate their top three root causes.

Learn More About This Insight
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Как аудит может 
улучшить управление 
рисками в сфере 
информационной 
безопасности

Более	прочные	гарантии	
безопасности	по	
информационным	рискам

Ситуация
Скорость	развития	новых	технологий	в	сфере	

IT,	простота	доступа	к	цифровым	данным	и	

учащающиеся	и	наносящие	все	больший	урон	

кибератаки	в	значительной	степени	увеличили	

масштаб	информационных	рисков	для	

современного	бизнеса.

Наблюдение
Большая	часть	фундаментальных	причин,	

лежащих	в	основе	проблем	с	информационной	

безопасностью,	связана	с	плохим	

управлением,	небезопасным	поведением,	а	

также	недостаточным	пониманием	рисков	в	

организации.

Потенциал
Передовые	руководители	служб	внутреннего	

аудита	все	чаще	фокусируются	на	

выявлении	первопричин	таких	проблем,	как	

несогласованность	управления	и	недостаточная	

осведомленность	об	информационных	рисках,	

вместо	того	чтобы	идти	по	традиционному	пути	

оценки	только	технических	средств	контроля	и	

уязвимостей	в	сфере	IT.

Что	поставлено	на	кон?

В бюджетах по информационной безопасности круп-

ных компаний 21% средств отводится на технологиче-

ские затраты, но лишь 2% - на повышение осведом-

ленности и обучение конечных пользователей.

48% инцидентов с нарушением информационной без-

опасности происходят из-за человеческого фактора. 

Увеличение	 доступности	 информации	 требует	
внимания	аудиторов

Несколько факторов повысили уровень рисков в сегодняш-
ней бизнес-среде. Среди них — легкий доступ к цифровым 
данным, скорость технологических инноваций, количество 
кибератак, наносящих все больший урон.

Возникающие	проблемы

Несмотря на возросшее внимание аудиторов к рискам в 
сфере информационной безопасности, в 2013 г. 77% руко-
водителей служб аудита сообщили о наличии существен-
ных проблем, связанных с информационной безопасностью. 
В то же время количество инцидентов в этой сфере вырос-
ло на 40% по сравнением с 2012 г. К сожалению, лишь 14% 
руководителей служб внутреннего аудита уверены в спо-
собности руководства компании минимизировать эти риски.

Большинство руководителей служб внутреннего аудита 
управляют рисками в сфере информационной безопасности 
с помощью аудита конкретных областей IT на базе глубо-
ких экспертных технических знаний, иногда с привлечением 
третьих лиц. Такой аудит в первую очередь фокусируется 
концентрируются на технических средствах контроля и за-
частую не оценивает среду управления в целом, а также не 
исследует полную стоимость снижения рисков для бизнеса. 

Найти	ключевые	первопричины

Большая часть фундаментальных причин, лежащих в основе 
проблем с информационной безопасностью, связана с пло-
хим управлением, небезопасным поведением, а также недо-
статочным пониманием риска в организации.

Увеличить	разрыв

Технические средства контроля в сфере безопасности за-
частую не являются эффективным инструментом защиты, 
поскольку они рассчитаны на краткосрочную перспективу, 
не соответствуют новым возникающим угрозам, а сотруд-
ники часто пренебрегают ими или обходят их. Фокусируясь 
исключительно на эффективности средств контроля в сфе-
ре безопасности в IT, аудиторы по большому счету упуска-
ют из виду фундаментальные причины, лежащие в основе 
информационной уязвимости.



Situation
The speed of information technology advances, 
ease of access to digital data, and rising, costly 
cyber attacks have significantly magnified the 
information risks for today’s business landscape.

Insight
A large proportion of root causes that define 
information security failures can be linked to poor 
governance, insecure behaviors, and insufficient 
risk sensing across the organization.

Potential
Leading audit executives increasingly focus on 
identifying the root causes of uncoordinated 
governance and insufficient awareness of 
information risk—rather than the traditional 
method of only assessing IT technical controls and 
deficiencies.

Increased Information Access Demands Audit Focus

Several factors have amplified risk in today’s business 
landscape including effortless access to digital data, the speed 
of technology innovations, and the number of increasingly 
costly cyber attacks.

A Rising Issue 
Despite increased audit dedication to information security risks 
in recent years, 77% of audit executives reported substantial 
information security–related issues in 2013, coupled with a 
40% increase of information security incidents from 2012 to 
2013. Regrettably, only 14% of chief audit executives (CAEs) 
are strongly confident in management’s ability to minimize 
these risks.

Most CAEs handle information security risks through audits of 
specific IT areas using deep, often co-sourced, subject matter 
expertise. These audits primarily focus on technical controls 
but often fail to assess the overall control environment and do 
not consider the full business cost of reducing risk. 

Find the Vital Root Causes
A large proportion of root causes that define information 
security failures can be linked to poor governance, insecure 
behaviors, and insufficient risk sensing across the organization.

Widen the Gap
Technical security controls often fail to offer effective protection 
because they have a short lifespan, do not match emerging 
threats, and are frequently circumvented by employees. Audit’s 
fixation on the effectiveness of IT security controls largely 
misses the root causes of information security vulnerabilities.

How Audit Can 
Improve Management 
of Information 
Security Risk

Strengthening Assurance 
Over Information Security 
Risk

What’s at Stake

Information security budgets of large companies 
have allocated 21% to technology spending, yet only 
2% to end-user awareness and training. 

Forty-eight percent of security incidents are caused 
by human error. 

Broaden Audit’s Lens

Leading audit executives increasingly focus on identifying 
the root causes of uncoordinated governance and insufficient 
awareness of information risk—rather than the traditional 
method of only assessing IT technical controls and deficiencies.

Expand Coverage to Discover Correlation
The effectiveness of Audit’s information security assurance 
is uncertain, raising important questions for CAEs. While 

technology controls cannot be ignored, an increased focus 
on overall information security risk management must be 
addressed.

Deliver Reliable Assurance

To successfully achieve increased focus on overall information 
security risk management, audit teams must:

1. Ensure proper information security oversight.

Assess effectiveness of risk governance.

Improve operational decision making (most notably for 
business-led IT).

Drive consistency in security practices across the enterprise.

2. Assess employees’ information security mind-set.

Evaluate which secure behaviors matter most for your 
organization and how security awareness programs help 
drive responsiveness to the actual issues.

3. Improve emerging threat sensing and response.

Validate the robustness of your company’s risk sensing process 
and whether management’s response plans strike the right 
balance between prevention and detection of a new threat.

“Information security is no longer just IT security. 
Technology certainly matters, but for us to be resilient, 
better governance and a strong security mind-set will 
be critical.”

Chief Audit Executive  
Global Energy Company

The Resource–Root Cause Mismatch

Current Allocation of 
Audit Hours Dedicated to 
Information Security Domains
Ranked by Percentage

The Top Root Causes of Significant 
Audit Findings Related to 
Information Security 
Percentage of Chief Audit Executives

8%

48%

70%

42%

64%

24%

42%/
30%

4%

IT Security Controls

Technology Problems
48% report ineffective IT 
security configurations 
(specifically hardware and 
software) as a root cause.

Oversight Problems
70% report ineffective 
oversight, (e.g., 
insufficient monitoring 
of access rights) as a 
root cause.

Behavioral Problems
42% report poor security 
awareness programs as 
a root cause. 30% report 
employee carelessness as 
a root cause.

Risk Intelligence 
Problems
42% report limited or 
infrequent assessment of 
threats and vulnerabilities 
as a root cause.

Governance Threat SensingSecure Behaviors

Source: CEB 2014 IT Audit Benchmarking Survey.
Note: Totals do not add up to a 100%. Respondents were allowed to indicate their top three root causes.
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«Информационная безопасность уже давно не сво-

дится к безопасности в сфере IT. Технологии, конеч-

но, важны, но для того, чтобы сохранять устойчивость 

бизнеса, критически важны более грамотное управ-

ление и более четкое понимание вопросов безопас-

ности среди сотрудников».

Руководитель	службы	внутреннего	аудита
Международная	компания	в	отрасли	энергетики

технические средства контроля нельзя игнорировать, в то 
же время необходимо уделять большее внимание управ-
лению рисками в сфере информационной безопасности в 
целом.

Предоставить	надежные	гарантии

Чтобы на деле уделять большее внимание управлению ри-
сками в сфере информационной безопасности в целом и 
добиваться успеха в этой области, аудиторские команды 
должны:

1. Обеспечить надлежащий контроль над информационной 
безопасностью.

• Оценить эффективность управления рисками.

• Улучшить процедуры и инструменты принятия опера-
ционных и текущих решений (в первую очередь, за счет 
реализации концепции «IT на службе и в интересах биз-
неса»).

• Стимулировать последовательное и повсеместное вне-
дрение практик в сфере безопасности на всех уровнях 
организации.

2. Оценить восприятие сотрудниками темы информацион-
ной безопасности.

• Выяснить, какие виды безопасного поведения важнее 
всего для вашей организации, а также определить, как 
программы повышения осведомленности о безопасности 
помогут сотрудникам понимать актуальные проблемы и 
адекватно реагировать на них. 

3. Повысить эффективность систем «раннего оповещения» 
о новых возникающих угрозах и реакции на них.

• Измерить надежность и устойчивость процессов пред-
восхищения надвигающихся угроз в вашей компании. 
Оценить, в какой степени разработанные руководством 
компании планы реагирования обеспечивают баланс 
между задачами предотвращения рисков и обнаружения 
новых угроз.

Несоответствие	между	ресурсами	и	первопричинами

Основные фундаменталь-
ные причины существенных 
проблем в сфере инфор-
мационной безопасности, 
выявленных в ходе аудита 

Доля руководителей служб 
внутреннего аудита

Текущее распределение 
аудиторских часов меж-
ду различными аспектами 
информационной безопас-
ности

Процентное распределение

Средства	кон-
троля	в	сфере	
безопасности	IT

Технические 
проблемы

48% считают 
коренной при-
чиной неэф-
фективность 
инструментов 
обеспечения 
безопасности в 
IT (в частности, 
оборудования 
и программного 
обеспечения).

Управление

Проблемы кон-
троля

70% считают 
коренной при-
чиной неэф-
фективность 
наблюдения 
(например, 
недостаточный 
мониторинг 
прав доступа).

Безопасное	
поведение

Поведенческие 
проблемы

42% считают 
коренной причи-
ной низкое каче-
ство программ 
повышения ос-
ведомленности 
о безопасности. 
30% считают, 
что коренная 
проблема — 
беспечность 
сотрудников.

Понимание	
рисков

Проблемы в ос-
ведомленности 
о рисках

42% считают 
коренной при-
чиной ограни-
ченность или 
редкость оценки 
угроз и факто-
ров уязвимости.

Источник: CEB 2014 IT Audit Benchmarking Survey.
Примечание: сумма ответов не равна 100%. Респонденты имели возмож-
ность указать три важнейшие коренные причины.

Поменять	объективы	аудиторов

Передовые руководители служб внутреннего аудита все 
чаще фокусируются на выявлении первопричин таких про-
блем, как несогласованность управления и недостаточная 
осведомленность об информационных рисках, вместо того 
чтобы идти по традиционному пути оценки только техниче-
ских средств контроля и уязвимостей в сфере IT.

Расширить	охват,	чтобы	выявить	взаимосвязи

Эффективность выводов аудиторских проверок о том, что 
информационная безопасность находится на надлежащем 
уровне, остается сомнительной, что поднимает важные во-
просы для руководителей служб внутреннего аудита. Хотя 



Situation
Constant changes in business operations and 
growth strategies profoundly impact risk 
management and heighten the need for effective 
compliance monitoring.

Insight
The cost of noncompliance rises rapidly over 
time, making early detection through effective 
monitoring critical to a company’s bottom line and 
overall reputation.

Potential
Leading compliance executives replace traditional 
activity-focused metrics with forward-looking key 
risk indicators (KRIs) to monitor the root causes 
of operational and behavioral noncompliance, 
yielding significant risk reduction.

A Changing Business Landscape Calls for Improved 
Compliance Monitoring
There is an enhanced need for effective compliance monitoring 
due to steady changes in business operations and growth 
strategies which profoundly impact risk management.

Lack of Program Maturity
Only 33% of compliance executives believe their monitoring 
program effectively mitigates risk.

Most companies are good at tracking compliance activities 
and conducting periodic risk assessments, but such traditional 
monitoring efforts are ineffective at identifying employee 
susceptibility to noncompliance, compliance program strength, 
and emerging risks across the enterprise.

Advance Identification 
and Prevention of 
Compliance Risks

Building Predictive 
Compliance Monitoring 
Program

Business Impact

Companies with the best compliance monitoring 
programs reduce employee observations of misconduct 
by 9% and increase employee reporting by 41%.

62%

…of compliance executives believe 
strong compliance measurement 
and monitoring are essential to 
program effectiveness.

…possess consistently mature 
processes.

20%

Realizing the Cost of Noncompliance

The cost of noncompliance rises rapidly over time, making early 
detection through effective monitoring critical to a company’s 
bottom line and overall reputation.

The Value of Prevention

The most significant instances of noncompliance exhibit early 
signs that went undetected or unheeded. This failure causes 
many organizations to incur heavy regulatory fines, internal 
remediation costs, legal fees, decreases in stock value, declined 
employee integrity, and reputational harm.

On average, preventing an instance of noncompliance saves 
a company $5.7 million in costs associated with fines and 
settlements.

Developing Leading Indicators to Advance Effective 
Compliance Monitoring

Leading compliance executives replace traditional activity-
focused metrics with forward-looking KRIs to monitor the root 
causes of operational and behavioral noncompliance. They also 
use an early warning system to enhance real-time visibility, enable 
mid-course corrections, and support confident risk reporting.

Root Causes Are the Path to Prediction

Root causes are the most effective warning signals of 
compliance failures. They provide executives with early 
insight on the conditions that foster and enable risk events. 
Understanding the root causes of compliance failures is the 
foundation of a predictive monitoring system.

The most common causes of compliance risk include:

Corporate culture,

Process complexity, and

Career moments (corporate/cultural, compensation, and role 
changes).

Adopt Four Core Capabilities for Successful 
Predictive Monitoring 

Leading companies build a successful predictive monitoring 
system by harnessing four core capabilities:

1. Identify the root causes of risk.

Conduct root-cause analysis of noncompliance, focusing on 
cultural risk drivers.

Categorize root causes to prioritize the most significant risks.

2. Translate root causes into risk indicators.

Create measurable KRIs by systematically translating root 
causes into specific, quantifiable metrics.

3. Embed risk indicators into existing workflows.

Build information-sharing protocols among internal partners.

4. Drive business accountability for risk mitigation.

Instill business leader support for KRI monitoring and 
mitigation by providing tools to ease the burden.

Ensure efficacy of corrective action plans.

“It’s easy to talk about risks in theory, but to accurately 
risk assess, you have to think about touch points in 
business activities where risk is likely to occur.”

Senior Manager, Compliance Risk   
Assessment and Risk Oversight 
Pharmaceuticals and Biotechnology Company

Source: CEB analysis.

Learn More About This Insight Legal, Risk & Compliance
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Более совершенное 
выявление и 
предотвращение 
рисков несоблюдения 
требований

Создание	прогностических	
программ	контроля	за	
соблюдением	требований

Ситуация
Постоянные	изменения	в	деятельности	бизнеса	

и	стратегиях	развития	оказывают	существенное	

влияние	на	управление	рисками,	а	также	

повышают	необходимость	эффективного	

контроля	за	соблюдением	требований.

Наблюдение
Цена,	которую	компания	платит	за	несоблюдение	

требований,	стремительно	растет,	поэтому	

раннее	выявление	с	помощью	эффективного	

мониторинга	становится	критически	важным	с	

точки	зрения	основных	показателей	компании	и	

ее	общей	репутации.

Потенциал
Ведущие	руководители	по	контролю	

за	соблюдением	требований	заменяют	

традиционные	показатели,	ориентированные	

на	деятельность,	на	ключевые	показатели	

риска,	направленные	в	будущее.	Это	позволяет	

им	отслеживать	фундаментальные	причины	

несоблюдения	требований	на	уровне	процедур	

и	поведения,	что,	в	свою	очередь,	значительно	

снижает	общий	уровень	рисков.

Эффект	для	бизнеса

В компаниях с лучшими программами контроля за 

соблюдением требований сотрудники на 9% реже на-

блюдают нарушения и на 41% чаще сообщают о них.

Меняющаяся	 бизнес-среда	 требует	 более	 каче-
ственного	контроля	за	соблюдением	требований

Необходимость эффективного контроля за соблюдением 
требований становится более сильной в связи с постоянны-
ми изменениями в деятельности бизнеса и стратегиях раз-
вития, которые оказывают существенное влияние на управ-
ление рисками.

Отсутствие	зрелых	программ

Лишь 33% руководителей по контролю за соблюдением тре-
бований считают, что их программы контроля эффективно 
справляются с рисками. 

Большинство компаний хорошо отслеживают ход выпол-
нения мероприятий, направленных на соблюдение требо-
ваний, и грамотно проводят периодическую оценку рисков. 
Однако такие традиционные подходы к контролю уже не 
эффективны, когда необходимо выявить склонность со-
трудников к несоблюдению требований, оценить зрелость 
программ по соблюдению требований, а также определить 
новые факторы риска, возникающие в организации.

62% руководителей по 
контролю за соблюдением 
требований считают, что 
ключевыми факторами 
эффективности программ 
являются надежная оценка 
и мониторинг соблюдения 
требований.

Источник: аналитика CEB.

20% располагают зрелыми 
процессами в этой сфере.



Situation
Constant changes in business operations and 
growth strategies profoundly impact risk 
management and heighten the need for effective 
compliance monitoring.

Insight
The cost of noncompliance rises rapidly over 
time, making early detection through effective 
monitoring critical to a company’s bottom line and 
overall reputation.

Potential
Leading compliance executives replace traditional 
activity-focused metrics with forward-looking key 
risk indicators (KRIs) to monitor the root causes 
of operational and behavioral noncompliance, 
yielding significant risk reduction.

A Changing Business Landscape Calls for Improved 
Compliance Monitoring
There is an enhanced need for effective compliance monitoring 
due to steady changes in business operations and growth 
strategies which profoundly impact risk management.

Lack of Program Maturity
Only 33% of compliance executives believe their monitoring 
program effectively mitigates risk.

Most companies are good at tracking compliance activities 
and conducting periodic risk assessments, but such traditional 
monitoring efforts are ineffective at identifying employee 
susceptibility to noncompliance, compliance program strength, 
and emerging risks across the enterprise.

Advance Identification 
and Prevention of 
Compliance Risks

Building Predictive 
Compliance Monitoring 
Program

Business Impact

Companies with the best compliance monitoring 
programs reduce employee observations of misconduct 
by 9% and increase employee reporting by 41%.

62%

…of compliance executives believe 
strong compliance measurement 
and monitoring are essential to 
program effectiveness.

…possess consistently mature 
processes.

20%

Realizing the Cost of Noncompliance

The cost of noncompliance rises rapidly over time, making early 
detection through effective monitoring critical to a company’s 
bottom line and overall reputation.

The Value of Prevention

The most significant instances of noncompliance exhibit early 
signs that went undetected or unheeded. This failure causes 
many organizations to incur heavy regulatory fines, internal 
remediation costs, legal fees, decreases in stock value, declined 
employee integrity, and reputational harm.

On average, preventing an instance of noncompliance saves 
a company $5.7 million in costs associated with fines and 
settlements.

Developing Leading Indicators to Advance Effective 
Compliance Monitoring

Leading compliance executives replace traditional activity-
focused metrics with forward-looking KRIs to monitor the root 
causes of operational and behavioral noncompliance. They also 
use an early warning system to enhance real-time visibility, enable 
mid-course corrections, and support confident risk reporting.

Root Causes Are the Path to Prediction

Root causes are the most effective warning signals of 
compliance failures. They provide executives with early 
insight on the conditions that foster and enable risk events. 
Understanding the root causes of compliance failures is the 
foundation of a predictive monitoring system.

The most common causes of compliance risk include:

Corporate culture,

Process complexity, and

Career moments (corporate/cultural, compensation, and role 
changes).

Adopt Four Core Capabilities for Successful 
Predictive Monitoring 

Leading companies build a successful predictive monitoring 
system by harnessing four core capabilities:

1. Identify the root causes of risk.

Conduct root-cause analysis of noncompliance, focusing on 
cultural risk drivers.

Categorize root causes to prioritize the most significant risks.

2. Translate root causes into risk indicators.

Create measurable KRIs by systematically translating root 
causes into specific, quantifiable metrics.

3. Embed risk indicators into existing workflows.

Build information-sharing protocols among internal partners.

4. Drive business accountability for risk mitigation.

Instill business leader support for KRI monitoring and 
mitigation by providing tools to ease the burden.

Ensure efficacy of corrective action plans.

“It’s easy to talk about risks in theory, but to accurately 
risk assess, you have to think about touch points in 
business activities where risk is likely to occur.”

Senior Manager, Compliance Risk   
Assessment and Risk Oversight 
Pharmaceuticals and Biotechnology Company

Source: CEB analysis.
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Понимание	цены	несоблюдения	требований

Цена, которую компания платит за несоблюдение требова-
ний, стремительно растет, поэтому раннее выявление с по-
мощью эффективного мониторинга становится критически 
важным с точки зрения основных показателей компании и 
ее общей репутации.

Важность	предотвращения

Для самых значительных случаев несоблюдения требований 
характерны ранние признаки, которые остаются без вни-
мания или без должной реакции. Такие ошибки приводят к 
большим штрафам со стороны контролирующих органов, 
внутренним затратам на решение проблем, расходам на 
юридическое сопровождение, снижению стоимости акций, 
падению морального духа и честности сотрудников и нане-
сению ущерба репутации компании. 

В среднем, предотвращение одного случая несоблюдения 
требований позволяет компании сэкономить 5,7 млн долла-
ров США, которые в противном случае пошли бы на оплату 
штрафов и мировых соглашений.

Разработка	 прогрессивных	 индикаторов	 для	 бо-
лее	совершенного	мониторинга	и	контроля	за	со-
блюдением	требований

Ведущие руководители по контролю за соблюдением тре-
бований заменяют традиционные показатели, ориентиро-
ванные на деятельность, на ключевые показатели риска, 
направленные в будущее. Это позволяет им отслеживать 
фундаментальные причины несоблюдения требований на 
уровне процедур и поведения, что, в свою очередь, значи-
тельно снижает общий уровень рисков. Кроме того, они ис-
пользуют систему «раннего оповещения», которая позволя-
ет им более полно и точно оценивать ситуацию в режиме 
реального времени и вносить поправки и управляющие воз-
действия по ходу дела, а также обеспечивает более уверен-
ную отчетность по вопросам рисков.

Выяснение	первопричин	—	путь	к	прогнозированию

Фундаментальные причины являются наиболее эффектив-
ным предупреждающим сигналом, сообщающим о пробле-
мах с соблюдением требований. Они предоставляют руково-
дителям общее понимание тех условий, в которых рисковые 
события возникают и становятся возможными. Понимание 
фундаментальных причин проблем с соблюдением требова-
ний служит основой для прогностической системы контроля. 

«Размышлять о рисках в теории достаточно просто, 

но для точной оценки рисков необходимо подумать о 

тех ключевых точках в деятельности бизнеса, в кото-

рых вероятность возникновения рисков велика».

Старший	руководитель.	Отдел	оценки	рисков	
несоблюдения	требований	и	управления	рисками
Фармацевтическая	и	биотехнологическая	
компания

 

Наиболее распространенными причинами рисков несоблю-
дения требований являются:

• Корпоративная культура,

• Сложность процессов,

• Карьерные аспекты (изменение места работы и культуры, 
уровня вознаграждения, должности или роли).

Четыре	 основные	 возможности	 для	 успешного	
осуществления	прогностического	контроля

Передовые компании создают успешные системы прогно-
стического контроля, используя следующие четыре воз-
можности:

1. Выявление фундаментальных причин рисков.

• Проведение анализа первопричин несоблюдения тре-
бований, в котором особое внимание уделяется культу-
ральным факторам рисков.

• Категоризация первопричин для выявления наиболее су-
щественных рисков.

2. Понимание фундаментальных причин как индикаторов 
рисков.

• Создание измеряемых ключевых показателей риска. Для 
этого необходимо преобразовать фундаментальные при-
чины в конкретные, количественно измеримые метрики и 
показатели.

3. Внедрение индикаторов риска в существующий трудо-
вой процесс.

• Создание протоколов по обмену информацией между 
внутренними партнерами.

4. Стимулирование ответственности бизнеса за устране-
ние рисков.

• Получение поддержки инициатив по мониторингу ключе-
вых показателей риска и устранению рисков со стороны 
руководителей бизнеса. Для этого необходимо предоста-
вить им вспомогательные инструменты, облегчающие ре-
шение этой задачи. 

• Обеспечение эффективности планов корректирующих 
мероприятий.



About CEB

CEB, the leading member-based advisory company, equips more than 
10,000 organizations around the globe with insights, tools, and actionable 
solutions to transform enterprise performance. By combining advanced 
research and analytics with best practices from member companies, 
CEB helps leaders realize outsized returns by more effectively managing 
talent, information, customers, and risk. Member companies include 
approximately 90% of the Fortune 500, more than 75% of the Dow Jones 
Asian Titans, and 85% of the FTSE 100. More at cebglobal.com. 
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О CEB

CEB, ведущая консалтинговая компания, работающая по модели 
партнерского членства, предоставляет более чем 10 000 компаний 
по всему миру стратегические идеи и выводы из исследований, при-
кладные инструменты и действенные решения, призванные помочь 
им добиться все более высоких результатов. 

Опираясь на передовые методы исследований, точные аналитиче-
ские данные и лучшие практики компаний-членов, СЕВ помогает ли-
дерам достигать впечатляющих показателей за счет более эффек-
тивного управления талантами, информацией, клиентами и рисками. 
В число компаний-членов CEB входят около 90% списка Fortune 500, 
свыше 75% индекса Dow Jones Asian Titans и 85% индекса FTSE 100. 
Узнайте больше на сайте cebglobal.com.

 16,000+  110+  10,000+ 85%
 топ-менеджеров стран компаний индекса	FTSE	100

75%+
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Features of Membership
Research and Insight: Our more than 200 unique studies published 
annually help business leaders evaluate new issues and challenges.

Proven Best Practices: Our more than 300,000 tested approaches to 
solving business challenges are derived from our network of more than 
5,300 leading companies.

Advisory Support: Experts in more than 220 disciplines provide 
personalized guidance and project support for executives and their teams 
for pending decisions, new tactics, internal presentations, and other needs.

Decision and Diagnostic Tools: Analysis and support provide 
customized, actionable views of the most important performance metrics 
in your corporate function.

Peer Benchmarks: Relevant, quantitative data and analysis provide clarity 
on the most efficient resource allocation and high-impact areas of focus.

Executive Networking: On-request advice, feedback, and perspective 
comes from peer interaction with more than 15,000 leading executives as 
well as from online peer discussion groups.

Live and Online Learning Events: We offer a wide variety of events 
exclusively for senior executives as well as staff training and skill development 
opportunities.

Leadership Transition Support: Avoid the common pitfalls specific to 
your leadership transition. Rely on our transition expert advisors to navigate 
the transition period with objective third-party guidance, insight, and joint 
problem solving.

Products & Services
Best Practices & Decision Support
Thirty years ago, we realized that the most pressing challenges facing 
business leaders everywhere had often already been addressed—or were 
being solved—by other executives. That remains true today and is at the 
core of our business.

CEB offers more than 50 different memberships aligned to functional 
and key industry leadership roles. Our membership model is designed to 
deliver insights, tools, and advice that lead to transformative outcomes 
for your team and your company.

Leadership Councils

Leadership Councils are for innovative leaders who want to optimize the 
performance of their function—and business.

They provide on-demand access to best practices, easy-to-use analytic 
and implementation tools, and tailored advisory support—at a fraction of 
the cost of other professional advice sources. Our Leadership Councils 
help functional leadership teams benchmark their performance and 
execute effectively by applying insights from peer companies.

Unlike other resources, our insights and tools are intelligently sourced 
from a world-class member network, selected without bias, and proven 
effective through intensive quantitative analysis.
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Продукты	и	услуги

Лучшие	практики	и	поддержка	в	принятии	решений

Тридцать лет назад мы поняли, что зачастую самые острые проблемы, с которыми 
сталкиваются одни руководители, уже обсуждались, были решены или прямо сейчас 
находились в процессе разрешения другими руководителями. Эта ситуация, которая 
легла в основу идеологии нашей компании, сохраняется и сегодня.

CEB предлагает более 50 различных видов членства, соответствующих различным 
ролям и профилям руководителей — для разных функций бизнеса и ключевых отрас-
лей экономики. Наша модель членства предназначена для того, чтобы предоставлять 
стратегические идеи и выводы из исследований, прикладные инструменты и консуль-
тации, которые помогут вам преобразовать вашу команду и компанию и добиться вы-
дающихся результатов в новых условиях. 

Советы	руководителей

Советы руководителей — особый формат взаимодействия, подходящий для лиде-
ров-инноваторов, которые стремятся к оптимизации результативности и эффектив-
ности как своей функции, так и бизнеса в целом. 

В этом формате по запросу предоставляется доступ к лучшим практикам, простым 
в использовании аналитическим инструментам и средствам внедрения, а также кон-
салтинговой поддержке — и все это лишь за долю той цены, которые требуют другие 
источники профессиональных консультаций. Советы руководителей помогают ко-
мандам менеджеров в разных функциях бизнеса оценивать свою результативность 
и эффективность, проводить бенчмаркинг и эффективно реализовывать стратегиче-
ские замыслы, применяя знания и идеи, полученные от других компаний. 

Мы отличаемся от других источников информации: наши выводы и инструменты опи-
раются на глобальную сеть компаний-членов, отбираются без какой-либо предвзято-
сти, а их эффективность доказана множеством строгих количественных исследований.



Features of Membership
Research and Insight: Our more than 200 unique studies published 
annually help business leaders evaluate new issues and challenges.

Proven Best Practices: Our more than 300,000 tested approaches to 
solving business challenges are derived from our network of more than 
5,300 leading companies.

Advisory Support: Experts in more than 220 disciplines provide 
personalized guidance and project support for executives and their teams 
for pending decisions, new tactics, internal presentations, and other needs.

Decision and Diagnostic Tools: Analysis and support provide 
customized, actionable views of the most important performance metrics 
in your corporate function.

Peer Benchmarks: Relevant, quantitative data and analysis provide clarity 
on the most efficient resource allocation and high-impact areas of focus.

Executive Networking: On-request advice, feedback, and perspective 
comes from peer interaction with more than 15,000 leading executives as 
well as from online peer discussion groups.

Live and Online Learning Events: We offer a wide variety of events 
exclusively for senior executives as well as staff training and skill development 
opportunities.

Leadership Transition Support: Avoid the common pitfalls specific to 
your leadership transition. Rely on our transition expert advisors to navigate 
the transition period with objective third-party guidance, insight, and joint 
problem solving.

Products & Services
Best Practices & Decision Support
Thirty years ago, we realized that the most pressing challenges facing 
business leaders everywhere had often already been addressed—or were 
being solved—by other executives. That remains true today and is at the 
core of our business.

CEB offers more than 50 different memberships aligned to functional 
and key industry leadership roles. Our membership model is designed to 
deliver insights, tools, and advice that lead to transformative outcomes 
for your team and your company.

Leadership Councils

Leadership Councils are for innovative leaders who want to optimize the 
performance of their function—and business.

They provide on-demand access to best practices, easy-to-use analytic 
and implementation tools, and tailored advisory support—at a fraction of 
the cost of other professional advice sources. Our Leadership Councils 
help functional leadership teams benchmark their performance and 
execute effectively by applying insights from peer companies.

Unlike other resources, our insights and tools are intelligently sourced 
from a world-class member network, selected without bias, and proven 
effective through intensive quantitative analysis.
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Характеристики	членства
Исследования и выводы: Более 200 уникальных исследований, которые мы публикуем 
ежегодно, помогают руководителям разбираться в новых задачах и преодолевать труд-
ности.

Доказавшие свою эффективность лучшие практики: Свыше 300 000 проверенных реше-
ний бизнес-проблем основаны на данных, полученных от нашей сети из 5300 передовых 
компаний.

Консалтинговая поддержка: Эксперты более чем по 220 направлениям предоставляют 
кастомизированные рекомендации и поддерживают проекты руководителей и их команд 
в процессе принятия решений, использовании новых тактик, при проведении внутренних 
презентаций и в связи с другими потребностями и задачами.

Инструменты принятия решений и диагностики: Аналитическая поддержка гарантирует 
кастомизированный и ориентированный на конкретные решения подход к важнейшим по-
казателям результативности и эффективности корпоративных функций. 

Бенчмаркинг: Релевантные количественные данные и их тщательный, глубокий анализ 
вносят ясность в вопрос наиболее эффективного распределения ресурсов и выявления 
важнейших областей, на которые нужно обратить внимание для достижения результатов. 

Контакт с руководителями: Рекомендации по запросу, обратная связь и формирование 
перспективного видения — все это становится возможным благодаря партнерскому взаи-
модействию более чем с 15 000 передовых руководителей, а также посредством работы с 
дискуссионными интернет-группами.

Очные и дистанционные мероприятия: Мы предлагаем широкий диапазон мероприятий, 
специально разработанных для руководителей высшего звена, а также возможности для 
обучения и развития навыков сотрудников.

Поддержка передачи дел между руководителями: Вы можете избежать распространен-
ных ошибок, типичных для изменений, связанных с занятием новым руководителем своей 
должности. Положитесь на наших экспертов, которые будут направлять вас в этот период 
трансформации, обеспечат объективность и независимость суждений, глубокое понима-
ние ситуации и совместное решение проблем.



Talent Management

CEB knows talent drives corporate performance. Our stall points research 
showed that nearly all preventable performance stalls are caused by 
underlying talent-related factors. And as our new work environment 
research makes clear, the nature of business performance has changed 
dramatically, with work becoming more distributed, more diverse, and 
more interdependent. These factors converge to amplify the level of 
precision required for talent management decisions. Yet companies 
often manage this vital resource through–at best–intuition and local 
manager preference and–at worst–habit.  

CEB aims to change that. We now offer a uniquely comprehensive 
and differentiated suite of insights, services, and technology solutions 
designed to help companies more effectively plan, recruit, assess, 
develop, empower, and engage employees. 
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Управление	талантами

CEB знает, что таланты — это важнейший фактор достижения успеха 
для бизнеса. Наши исследования источников трудностей в органи-
зациях показали, что почти все проблемы с результативностью или 
эффективностью, которые можно было предотвратить, происходили 
из-за фундаментальных причин, связанных с талантами. Как показы-
вают наши новые исследования условий ведения бизнеса и рабочей 
среды, радикально изменилась сама природа и сущность рабочей де-
ятельности: она стала более рассредоточенной, более разнообраз-
ной и взаимозависимой. Именно поэтому сегодня бизнесу требуется 
абсолютная точность в сфере управления талантами. Тем не менее, 
компании часто управляют этим ценнейшим ресурсом, в лучшем слу-
чае, опираясь на интуицию или предпочтения отдельных руководите-
лей, а в худшем — исходя из привычек и обычаев. 

CEB стремится изменить это положение вещей. Мы предлагаем уни-
кальный по своей полноте и степени дифференциации пакет стра-
тегических идей и аналитических выводов, услуг и технологических 
решений, разработанных специально для того, чтобы помочь компа-
ниям более эффективно планировать, нанимать, оценивать, разви-
вать, наделять полномочиями и вовлекать сотрудников. 
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