По шведскому семинару 15-21.06.2001г.

1. Legamaster – доска с годовым планом: строки – месяцы, столбцы – числа. Есть наоборот. 

2. Очень много «timingov». 

3. Форма выкладки разноцветных листочков – все цвета радуги.

4. Стикерсы.

5. 47 магазинов в Швеции – разного размера (сжимается и ассортимент). Практически в каждом есть сервисная служба. На 5 продавцов – 15 сервисников. Единая выкладка и дизайн – за это отвечает штаб-квартира.

6. Вольво – самодвигающиеся роботы, развозящие тележки. Впечатляет. Но наши производственники сразу задают вопросы, даже не о цене: сколько эта «игрушка» может работать (без отпусков и перекуров), есть ли запчасти, как организован ремонт?

7. Вольво собиралась расширять в одном из департаментов производственные помещения, но экологи нашли в большой луже редкий вид лягушек и новое строительство приостановили.

8. Алексей Сибитченков (Accenture):

· Победитель Всероссийских физ-мат олимпиад интересуется российской историей, но уезжает в Беркли, в США. Учился в школе Колмогорова, закончил МФТИ. В свои 24 года объездил много стран, работал в PW, AC, внедрял R/3 в Shell (Франция), Эрикссон (Швеция).

· Кафедры математики американских университетов – это русские профессора, преподающие китайским студентам.

· Московские филиалы ведущих консалтинговых фирм – это синекура, место почетной ссылки

· AIR France опаздывает всегда и везде

· Руководителю нужен технологический подход, а не технический. Не надо углуПляться в детали.

· В R/3 тысячи багов и все обозначены – что делать

· Эрикссон загибается, а внедрение R/3 идет своим чередом

· 1-1,5 тысячи в день за человека берет консалтинговая фирма, из них 100 достается консультанту (до 500 – независимому контрактору). Партнер имеет 500 долл. в час, но работает 3 часа в день.

9. Почему люди возвращаются в шведскую программу через 3 года?
нельзя не создавать структуру, но нельзя ее и абсолютизировать. 

10. Фирма – это  машина по переработке ресурсов в результаты.

11. Директор начинает мыслить собственными фантазиями (им же придуманными названиями подразделений). Финансисты больше конкурируют с производственниками и маркетологи, чем с внешним миром. Силы души уходят не туда.

12. Как построить технологии и как заставить людей эти технологии эффективно исполнить? Технология должна быть отработана, чтобы бизнес стал передаваемым и отчуждаемым.

13. Бизнес растет, первоцелинники устали, хочется сохранить то, что есть, и развиваться дальше, старые находки не срабатывают.

14. Насыщенность мыслями единицы времени.

15. Как часто должны бизнес-процессы, кто и как это должен делать?

16. Есть ли отличие бизнеса от бизнес-процессов?

17. У Фомина дача в Ваче, поэтому Труд покупает все в Балчуге.


    УКП1        УКП2           УКП3

                  КФУ

18. Если вы отмахнулись от клиента сегодня, завтра он отмахнется от вас. {Просит завязать галстук – завяжи, вызвать такси - вызови.}

19. Электронная почта резко изменила требования к обычной почте.

20. Два правила: изменения должны готовиться и изменения не должны задерживаться.

21. Время – деньги, но – работа не волк, в лес не убежит.

22. Справедливые и несправедливые, осмысленные и дурацкие требования, обиды и желания клиентов.

23. Идеи должны быть доведены до сотрудников.

24. Клиента нельзя обманывать, обещать можно много. (?!)

25. Персонал должен быть обучен и четко знать свои продукты. {Хороший пример – хочу темно-синий бархатный пиджак – говорю я. Вы имеет в виду парадный, нарядный, выходной пиджак? – переспрашивает Лена Касаткина в «Трех толстяках». Она уточняет – так ли важен цвет и пробует делать другие предложения.}

26. На чем основана уверенность в устойчивости?

27. Система постоянного информирования и обратной связи, включая клиентов.

28. До клиента надо проще и примитивнее доносить свои УКП. Рекламные щиты не трогают, они боком к клиенту, а не лицом.

29. «Не звучит» ассортимент (салон – это идея достаточности).

30. Лена Золотарева:

· Есть стандарты качества обслуживания клиентов (риэлтер отвечает за все, качество любой ценой). {Вопрос – нужно ли качество любой ценой?}. Есть разбор полетов по всем процессам.

· Есть анкета после каждой сделки плюс устная информация каждого клиента (доволен он или нет).

· Мы не пренебрегаем клиентами кастрированных услуг (раньше искали только клиентов на комплексные услуги).

31. Спешит ли клиент высказать свои жалобы?

32. Начальник любого уровня опускается до уровня торгового агента и вытягивает клиента, боясь осрамиться, все готовы к любой работе. {Хорошо ли это, эффективно ли это, чувствуют ли люди внизу ответственность?}

33. Принципы семейственности очень сильны, нет нормального стимулирования (особенно морального).

34. Много мифов, в которые люди верят сами (!). непроверенные мифы, неподтвержденные гипотезы.

35. Более 100 бюджетов различного уровня есть на ЗЗГТ.

36. Человек должен знать не только свой кусок, но и всю цепочку, и уровень смежников.

37. Каждый должен знать свой маневр в соответствии с миссией.

38. Ситуация изменилась, а система обслуживания клиентов – нет.

39. Перегородки между подразделениями со временем бронзовеют.

40. Идея скользящего бюджета, сдвинутого по календарному году.

41. Опыт – не констатация фактов, а сырье для будущего.

42. Когда есть рынок труда, люди заинтересованы в технологии. (Незаменимые только на кладбище).

43. Надо скрестить продукт с клиентом (под своим мичуринским наблюдением).

44. ИКЕА в Москве работает с 11 до 21, в выходные -  с 10 до 21.

45. Хочется получить удовольствие, не платя алименты.

46. Производитель несет ответственность за весь жизненный цикл продукта.

47. ЗЗГТ (А.М.Нужин):

48. 4 года выбирал идеальную информационную систему, но так ничего и не купил из ПО. 20 с лишним человек трудятся в бухгалтерии завода, где 2 тыс. работников.

49. Рабочие четче впитали процедуры качества, чем ИТР (личное клеймо).

50. Есть полет идеи, а есть пошаговое движение.

51. Сделайте скидку на честность человека – 50%.

52. BAAN и кепочка с блямбой твоей фамилии – надо не рассказывать, а показать, что ты ориентирован на клиента.

53. Продавец в ларьке не может отойти от кассы, водитель, привезший товар, не может отойти от машины. Они лениво переругиваются. Ввели грузчика в Штофе и все изменилось.

54. Является ли бизнес-процессом «удовлетворение потребностей клиентов во внедорожной технике»?

55. БП – технологическая и маршрутная карта бизнеса.

56. День задержки – это 1%. Надо научиться в буквальном смысле «оценивать время».
57. Товарный вид, броская этикетка, удобная упаковка для транспортировки, добровольная финансовая ответственность за несоблюдение сроков – все это элементы клиентоориентации.

58. При равенстве товара выигрывают отношения.

59. Дополнительные ценности: наличие брэнда, рекламная поддержка, погрузка товара на машину клиента, обучение продавцов клиента.

60. Ю.Зуй, Офис-галерея: мебель – удобно, красиво, надежно. Дополнительные ценности: дизайн, разговор по месту, рекомендации, качество доставки – вовремя и незаметно. Сервисная служба выясняет, где что не так.

61. Ошибки формализации бизнес-процессов: надо четче представлять свои продукты и УКП, ЖЦ у клиента, не надо мельчить и сразу все детализировать. Любой продукт (конечный или промежуточный) должен быть измерен.

62. В цепочке не должно быть разрывов. Прочность ее измеряется слабейшим звеном.

63. Сущность БП – это удовлетворение клиента или зарабатывание прибыли? Бизнес – это создание оплачиваемой клиентом добавленной ценности.

64. Люди платят за продукт, результат и кайф при его получении.

65. Штофф: наш результат – продукт в желаемом ассортименте на складе клиента.

66. Организационные конфликты – это недостаточное качество продукта для внутреннего или внешнего клиента.

67. Клиент думает, что он знает, чего хочет. Нужны варианты.

68. Ругань и мат на заводе – элементы корпоративной культуры.

69. Отсутствие пересортицы и брака.

70. «Говорящая» упаковка.

71. Скидка за вывод на рынок нового товара.

Томми Линде:

1. 300 тыс. долл. ежегодно Седерот тратит, чтобы получить информацию о своей и конкурентных долях рынка по своим продуктам.

2. На маркетинг идет 35% от объема продаж. В том числе 15% - реклама, 15% - продвижение, 5% - исследование потребителей. На производство идет меньше 30%. По 10% идет на продавцов и администрацию. Прибыль – 15% (от 0 до 40% для разных продуктов с разным жизненным циклом).

3. Когда цена завязана на себестоимость, это На_себя_ориентация (НСО), а не клиентоориентация (КО).

4. Три различных уровня маркетинга продукта:

· Оптовики получают образование, образцы продукции, рекламу,

· Магазины – то же + предметы для выставки + буклетики, листовки

· Потребители – реклама и листки

5. Первое – спросить потребителя, чего он хочет. Второе – как создать верный имидж своего продукта. Чем лучше имидж, тем выше лояльность потребителей и дольше жизнь продукта.

Разговор Ю.Рубцова с Мэтью Миткинсоном в ProCliente:

1. Талант наших клиентов – на уровне спинного мозга, они сами не всегда понимают, как добиваются успеха. Они устали. У них много бизнесов, старые – висят как камень на шее. Продать жалко, а без них – ничего не работает. У них уже другой уровень претензий. У них «глаза разбегаются» - они хватаются за все и по-молодечески разбрасываются.

2. Существует разрыв, вакуум, брешь между первыми лицами и топами, топами и средними менеджерами.

3. Имеет место недоверие менеджеров к консультантам и непрофессионализм раннего консалтинга. Региональный консалтинг основан на выходцах из системы образования.

4. Мы недостаточно авторитетны для крупных компаний.

5. Отреагируем мы на пожелания рынка или кто-то другой, будет это сделано хорошо или плохо – это второй вопрос.

6. «Иди туда, не знаю куда, принеси то, не знаю что и сделай мне лучше».

7. Кому-то нужна помощь, кому-то скорая помощь. Вынужденные выживать российские консультанты берутся за все, что попадается под руку. На Западе консультанты имеют четкий продукт, вход и выход.

8. В России нет механизма индивидуальной ответственности.

9. Люди мыслят категориями станка, детали.

10. Арабские штучки: «ты враг моего врага, значит, ты мой друг».

Из обратной связи:

1. Только успеваешь понять главное, уже надо переходить к деталям. Должен быть прочный фундамент с понятным итогом (блок можно делать с перерывом).

2. Мы смотрим на бизнес, как он сложился исторически.

3. Нетрудно догадаться, что… - и две доски исписал доказательствами.

4. Надо фиксировать контрольные точки в семинаре.

5. Не хватает примеров для производства и торговли.

6. Нет согласованности между консультантами – одному мелко, другому крупно.

7. Получив материалы заранее, можно подготовить профессиональные вопросы и работать на равных, а не в режиме школяра.

8. Мы не учителя, мы даем толчок, щелчок.

9. Восприятие каждого блока прямо пропорционально степени моей готовности к его восприятию.

10. Мы не должны найти здесь все ответы, но здесь появляются новые вопросы.

Lennart Pilskog (Volvo):

1. Прекрасный конференц-центр, 11 конференц-залов, плавательный бассейн, боулинг-зал и т.д. – для служащих.

2. Volvo по латыни «я вращаюсь».

3. Она была дочерней фирмой SKF и двух частных лиц, образовавших Volvo. В 1935 году SKF стала продавать Volvo и она была выставлена на Шведской фондовой бирже. Сегодня у Volvo 100 тыс. собственников, у любого сотрудника есть акции.

4. Volvo купила Рено во Франции и Mack в США и продавшего Форду производство легковых автомобилей.

5. Грузовик, экскаватор – тоже человеко-машинная система.

6. В 2005 году мы должны быть первыми в имидже и удовлетворении пользователей + постоянная прибыль выше среднеотраслевой + мы должны быть первыми или вторыми в секторах роста.

7. Количество компонент снизилось с 44 до 22 тысяч, но мы собираем разные грузовики.

8. Грузовик – это мастерская, запчасти, информационная система, финансовые схемы, страхование, сервисное обслуживание, консультации по выбору для конкретных условий.

9. 90% всех запчастей доступны немедленно. Если чего-то нет, они заказывают по компьютеру, и доставка в течение ночи. 98% запчастей доставляется в течение 12 часов.

10. При поломке в пути можно позвонить в срочный телефонный центр, за 2 часа все будет готово к поставке.

11. В 1965 году было 40 производителей грузовиков на рынке (в т.ч. Крупп и т.д.), в 2001 – ведущих осталось 6. Мерседес (185 тыс. грузовиков в год), Вольво (146), Паккар, США (89), Скания-Фольксваген (51), Man/ERF, Германия (46), Iveco, Италия (37). Все это потому, что разработка новых продуктов – очень дорогое дело, надо оптимизировать все – потребление топлива, комфорт и т.п.

12. Акции даются сотруднику на 5 лет, потом он может их продать или сохранить. Есть всемирная бонусная система. Когда компании нужны деньги, она предлагает сотрудникам инвестировать (но это редко). Акции в виде премий покупаются на фондовой бирже и выдаются.

13. До недавнего времени самый крупный собственник Вольво имел 7%. Сейчас купили Рено – у них 15%, а у Шведского пенсионного фонда – 5%.

14. Вольво имеет 3 жизни: в Европе или Америке 5 лет, потом ее продают в развивающиеся страны, потом еще в Африку. Итого – 15 и более лет. 1 млн. км. без капремонта – это от 4 до 8 лет. Стандарт Евро-2 по экологии, иначе в Западной Европе грузовик не ввезешь.

Кристер Ферлинг:

1. Ельцин в 1995 году договорился со скандинавами о 3 программах: для военных, молодежи и топ-менеджеров. Будет сеть независимых, прибыльных институтов менеджмента в России с бизнес-клубами. Плюс кооперация, обмен идеями между собой и со шведами. Планировалось подготовить 1000 топов, уже подготовлено 600 (бюджет проекта – 600 тыс. долл.).

2. IFL – администраторы, организаторы (30), консультанты, занятые 50% времени (75), директора – практики (300).

3. «Time to market». Сейчас самое главное – как далеко нашему проекту (продукту) до рынка, до продаж. Мы хотим создать «монополию времени».

4. 7 лет назад на вопрос «у кого есть конкуренты?» в аудитории российских бизнесменов поднимались 1-2 руки (они были, но их не видели), сейчас такой вопрос вызывает лес рук.

5. IFL ​ - мостик между теорией и практикой.

6. Стокгольм расположен на 2 больших островах. Швеция простирается на 2000 км с севера на юг.

7. Напишите пару предложений о себе и своей компании на английском языке и оставьте их в тех компаниях, которые вы будете посещать.

8. 20% на активы надо делать каждый год.

9. В России падают риски (политические и экономические), но падает и прибыль. Большие прибыли – большие риски. Чем можно рисковать? Когда пора уходить с рынка? Нужно балансировать между рынком и прибыльностью. Профессиональные менеджеры готовы платить за уменьшение рисков.

10. В настоящем бизнесе сразу друг другу на шею не бросаются, сначала нужно немного приподнять юбку, присмотреться.

11. У нас по стенам пошли трещины, а мы начинаем побелку и переклейку обоев.

12. Когда предложение меньше спроса:

· У клиентов нет альтернатив

· Все компании в данной сфере имеют прибыль

· Цены определяются расчетом затрат

· Низкий уровень разработки новых продуктов

· Низкая потребность в эффективности

· Ориентация на производство

13. Логика все чиновничье-иерархической системы – каждый общается в своей плоскости.

14. Рыночная экономика: это свободная конкуренция, свободное движение капиталов и свободный рынок трудовых ресурсов.

15. Рынок – это наш Бог. Клиент – это наш Бог. Точка зрения клиента – это точка зрения Бога. {А как же – своя рубашка ближе к телу?}

16. Бизнес никогда не делается между компаниями, он делается только между личностями.

17. Не только мозги принимают участие в выборе (например, жены), но и другие части тела.

18. Треугольник: мы – клиент – конкурент (любовь, гром и молнии, неравенство).

19. Купивший вчера машину внимательно читает газету – не надули ли его? Вдруг завтра объявят о 50% скидках -  «да ноги его больше там не будет».

20. В Люфтганза 20% клиентов дают 110% прибыли (летают бизнес-классом ключевые менеджеры, с них там пылинки сдувают).

21. Повторная покупка важнее первой, клиент может стать ключевым, а компании уйму сил и ресурсов тратят на первую продажу.

22. Один день бесплатного вождения Volvo T6 или работа с водителем. Ваша карточка действительна в аэропорту Стокгольма или Гетеборга в течение месяца (вот подарки владельцам BMW). Потом предлагают машину бесплатно на уик-энд. Потом предлагают встретиться и купить вашу старую BMW. Шаг за шагом переходят от массового к групповому и, наконец, к индивидуальному маркетингу (человек – человек). Они долго работают. А начинают через день после покупки – сначала предлагают льготный контракт на обслуживание, затем зимние шины, потом замену на время обследования и т.д. Это программа лояльности.

23. Брэнд Jet компании Conaco, конкурирующей с Shell. Бизнес-идея Shell – доступность, 24 часа в сутки. Fast food – свежайшие булочки с кофе в любое время суток. Shell Select сейчас – третий в Швеции продавец продуктов питания, они занимаются видео, финансами и т.д. Хотя все, что там есть, на 20% дороже. А Jet за счет полной автоматизации держит минимальные цены.

24. Лучшие смеют делать что-то другое. Нам нравятся люди, которые от нас отличаются. Основателя ИКЕА ненавидели 20 лет – он все делал не так.

25. Вопрос «Кто женат, поднимите руку» - хороший способ разбудить аудиторию. С какой стороны вы спите – с левой или с правой? С другой стороны – ты отсекаешь часть аудитории, ты создаешь для них некомфортную ситуцию {Это парадоксы презентаций – И.А.}

26. Хороший менеджер имеет большие уши и быстрые глазки (надо быть быстрее, чем конкуренты и создавать «монополию времени»). 

27. Если машина Volvo стоит 50 тыс. долл., то 20% идет на производство (и эта доля падает), 23% - на продажи (доля растет), 27% - на разработку новых продуктов (тоже растет). 

28. Форд создал подразделение эксклюзивных машин (Вольво, Ягуар, Меркури).

29. Сегодня очень велика доля постоянных затрат.

30. Все ходы должны быть записаны.

31. На плоскости «цена – качество» в левом верхнем углу платит клиент, в правом нижнем – сама фирма. На этой кривой и нужно провести сегментации для оптимизации прибыльности.

32. Заполнение самолета начинается с самых дорогих мест, постепенно снижаются цены и сервис. В самолете должно быть много «занавесок», пусть невидимых. Так же работают и телефонные компании (аукцион сверху вниз, дешевле – но хватит ли?). 

33. Гибкая ценовая политика повысила в несколько раз прибыльность цепи супермаркетов в Британии. Есть карта мест продаж, и по итогам идет регулярное перемещение товаров. Есть открытые дешевые площадки перед магазинами, там дешевле, потом factory outlet – скидка до 70%.

34. Полный товарооборот склада – 16 раз в год. 7-8 тыс. сотрудников. Это ИКЕА в модном бизнесе. 

35. Высокая мода  - высокая цена. Но клиент решает, что покупает.

36. Если все решает рынок, какая разница, кто из нас прав? Капитал – кровь. Если вы гоните кровь быстро, вам нужно меньше крови.

37. Быстро накормить большую Россию через маленькое горло трудно.

38. Сколько активов и какую прибыль они дают? Может быть, продать половину активов при той же прибыльности?

39. ИКЕА – дешево и сердито, очень важен оборот капитала. Любая цена, лишь бы избавиться от продукта. Надо иметь очень много денег, чтобы так играть. Если на плоскости Цена-качество провести изотермы, Nike и BMW окажутся слева сверху, ИКЕА – справа внизу. Nike конкурирует не ценой, а сервисом.

40. Кока-Кола продавала свою продукцию в Россию очень дешево, спихивая избыток продукции и захватывая будущий рынок.

41. Какое сообщение ты посылаешь рынку? Что есть ваш имидж?

42. Нельзя в магазинах ИКЕА продавать дорогие уникальные товары – это будет обман ожиданий.

43. Дорого да мило, дешево, но гнило (высокая цена при невысокой оборачиваемости активов) – или дешево, но сердито.

44. Надо думать нетрадиционно, быть уникальным и «покупать» время у рынка и конкурентов. Общаться с рынком уникальным образом, интегрируясь с субподрядчиками, оставляя себе то, в чем силен (пусть субподрядчики инвестируют сами, все на себя – это неэффективно). Надо понять, что ты умеешь делать хорошо и договориться с другими.

45. Процесс передачи управления проще, если есть правила.

46. Управление – непрерывный процесс создания, исполнения и совершенствования правил (регламентов) по удовлетворению клиента. Регламенты должны доводиться до персонала, по приказу они работать не начнут. Инфраструктура должна быть регламентирована.

47. Соотношение кнутов и пряников зависят от уровня развития организации. 

48. Есть период внедрения регламентов, когда система еще «шатается».

49. В регламент должен быть зашит порядок изменения регламента.

50. Бухгалтерия – вездесущая (или везде-сующаяся) структура.

51. Петров получил указание 24-го числа сделать то-то. Тетка (она всегда присутствует а совещаниях) идет к Петрову: как будешь делать,  намечают контрольные точки. Срыв КТ – это информация для гендиректора.

52. Контролер регламентов не пропускает к гендиректору не разрешенные форматы, отчеты.

Заметки о В.Лапырине:

1. Главный редактор – должность специфическая, работа закадровая. Газетные герои – на первом плане, журналисты, аналитики, репортеры – на втором, режиссер-же постановщик где-то в тени, его ценят лишь профессионалы и плохо знает широкая публика. Я знаком с Володей Лапыриным давно, но по-настоящему оценил его лишь весной 1993 года, когда он любезно предложил подвезти меня домой, на автозавод, на своем «Запорожце». Никогда, ни до той поездки, ни после, я даже не подозревал, что на проспекте Ленина столько ям и выбоин. Это было что-то вроде тренировки для будущих космонавтов. К тому же, мы нарушали едва ли не все известные мне правила движения, однако, встречные гаишники лишь удивленно провожали нас взглядом – никаких жестов и свистков не было. «Что ты делаешь?» - наконец сказал я. У тебя же права отнимут». «Не отнимут, - отвечал Лапырин, -  у меня их еще нет, я только учусь. Да и не будет уважающий себя гаишник связываться с «Запорожцем»».  В этом ответе были сконцентрированы все основные качестве Володи – целеустремленность, упрямство, глубокое понимание психологии клиента. Которые не изменились с изменением марки машины, ростом водительского мастерства и благосостояния.

2. Его любимая фраза – «А почему бы и нет?». Он звонит мне очень редко, но всегда по какому-то серьезному поводу. Он любит поговорить вроде бы ни о чем, но после этой беседы (репортерский класс сказывается!) ты неожиданно обнаруживаешь, что подробно ответил на все его вопросы, сам не успев расспросить его практически не о чем. Володя упрям, у него есть принципы – причем он их никогда не декларирует, но всегда жестко придерживается. 

3. Он ужасно медлителен, но при этом успевает руководить целым рядом газет и журналов, сотрудничать с телевидением, затевать самые разнообразные проекты – от любимых автомобильных до просветительских. Если он назначит тебе встречу в 15.00, она вполне может начаться в 16.40 или 17.20. На него обижаются, от него уходят старые соратники, но он, все время полный новых идей, обрастает новыми людьми – энергетически сильный человек, он умеет людей и притягивать, и отталкивать, и вспоминать о тех, кто рядом, и не замечать их проблем.

4. Он никогда не заигрывал с теми, кто у власти, и не прислуживал им, может быть, поэтому ненавидящие друг друга люди одинаково почтительно о нем отзываются. Быть естественным, объективным и независимым трудно, но если бы меня попросили назвать фамилию человека, у которого это все же получается, я, наверное, назвал бы Лапырина.

5. Когда он учился у нас с Ю.Б.Рубцовым по шведской программе «Развивай свою фирму» в Стокгольме и в Нижнем, не было среди президентов и генеральных директоров фирм более придирчивого слушателя, чем В.В.Лапырин. Он придирался едва ли не к каждому сказанному слову и едва ли не к каждой таблице в раздаточных материалах и «доставал» меня по полной программе. Когда, в конце концов, в анкете обратной связи он поставил нам не слишком хорошие оценки, я не выдержал: «Володя! Почему всех устраивает, а тебя нет?». «Да чего ты обижаешься, - ответил он, - я не только вам такие оценки поставил, но и себе тоже (участники оценивали не только работу ведущих семинара, но и свою собственную, и групповую). Жестко оценивая других, он всегда начинал с себя – это и позволяло его газетам регулярно «менять шкуру», адаптируясь к требованиям изменяющегося времени.
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