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Аннотация. Актуальность исследования обусловлена тем, что появление цифровой среды дало дизайнерам новые 

средства выражения и новую среду для их применения, а компаниям – возможность переосмыслить свои продукты и 
сервисы. В настоящее время для оценки качества цифровых продуктов используют понятия «пользовательский 
опыт» и «пользовательский интерфейс» (UX и UI). Автором в статье представлено, как данные категории соотно-
сятся между собой и дается их понимание. Растущие масштабы производства заставили промышленников заду-
маться, каким образом можно упростить и удешевить создание больших партий товаров. Цель исследования – ана-
литика лучших практик использования дизайна в бизнесе при формировании конструктивных особенностях продук-
тов на этапе проектирования промышленного дизайна. Вместе с тем на фоне развития рынков возникла потреб-
ность выделять и маркировать свои товары, чтобы отличаться от конкурентов. Дизайн стал неотъемлемой ча-
стью брендинга и коммуникации с потребителями. Автором обосновано, что для того чтобы компания могла раз за 
разом изобретать себя заново, важны три элемента: жизнеспособная бизнес-модель, технические возможности ее 
воплотить и знание своего клиента. Первое и второе нередко основываются на отраслевой экспертизе, работе ана-
литиков и бизнес-опыте, а третье требует особого навыка – выйти за пределы офиса и найти с клиентом общий 
язык. В этой связи автором предлагается этапизация  дизайн-мышления. В статье представлены области примене-
ния дизайн-мышления: от проектирования продуктов до дизайнов сервиса, а также механизм формирования дизайн-
мышления. Практическая значимость данного исследования заключается в том, что поможет компаниям совершен-
ствовать бизнес-процессы и прийти к пониманию решения проблем внутренних клиентов.  
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Abstract. The relevance of the study is due to the fact that emerging digital environment has given designers new means of 

expression and a new area of their use, and companies have the opportunity to reconsider their products and services. Cur-
rently, the concepts of “user experience” and “user interface” (UX and UI) are used to assess the digital product quality. The 
author presents how these categories correlate to each other and gives their understanding. The growing scale of production 
has forced industrialists to think how to simplify and reduce the cost of creating large quantities of goods. The aim of the study 
is to analyze the best practices for using design in business while forming constructing features of products at the project de-
velopment stage of industrial design. At the same time, against the background of the market development, there is a need to 
highlight and label own products to distinguish them from those of the competitors’. Designing has become an integral part of 
branding and communicating with consumers. The author stresses three important elements for a company to be able to rein-
vent itself over and over again, namely a viable business model, technical capabilities to implement it, and knowledge of its 
clients. The first and second elements are often based on the industry expertise, the work of analysts and business experience, 
and the third requires a special skill that is to go beyond the office and find a common language with the client. In this regard, 
the author proposes the staging of design thinking. The article presents the areas of design thinking application from the prod-
uct design to the service designs, as well as the mechanism for forming design thinking. The practical significance of this study 
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lies in the fact that it will help companies to improve business processes and understand internal customers’ problem solving. 
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Введение 
 
Актуальность исследования обусловлена 

тем, что толчок к развитию дизайна дала про-
мышленная революция. С одной стороны, 
промышленники искали способы дифферен-
циации товаров через их внешний вид, с дру-
гой – творцы стремились привнести эстетику 
в повседневную жизнь людей. Возникла шко-
ла Баухаус, где художники, дизайнеры и архи-
текторы работали над товарами массового по-
требления. Появились и специальные дизайн-
бюро, которые проектировали конструкцию и 
внешний вид продукции, например, известные 
в автопромышленности итальянские фирмы 
Pininfarina и Zagato. Поначалу с дизайнерами 
взаимодействовали только богатые произво-
дители, но после Второй мировой войны в пе-
риод массового роста корпораций это стало 
нормой. Изменились ценности и поведение 
потребителей: люди стали чаще выкидывать 
вещи и покупать новые, подстегиваемые рос-
том доходов и рекламой. 

При этом довольно долгое время у дизайна 
не было своего языка, ему не доставало спо-
собности говорить о себе в междисциплинар-
ном ключе. Философам вменяют в вину  
склонность объяснять мир, вместо того чтобы 
его менять, с дизайном же ситуация обратная: 
дизайнеры различным образом меняли мир, но 
требовался переход от практического дейст-
вия к теоретическому обоснованию. Начиная 
со школы Баухаус, теория дизайна, развива-
ясь, постепенно выходила за рамки приклад-
ного, бытового решения конкретной задачи. В 
XX веке сформировалось понимание, что за-
дача дизайна заключается не в том, чтобы 
придумать новую вещь, а, прежде всего, в том, 
чтобы формулировать, как работает общество. 

 Цель исследования – аналитика лучших 
практик использования дизайна в бизнесе при 
формировании конструктивных особенностях 
продуктов на этапе проектирования промыш-
ленного дизайна. Вместе с тем на фоне разви-
тия рынков возникла потребность выделять и 
маркировать свои товары, чтобы отличаться 
от конкурентов. Дизайн стал неотъемлемой 
частью брендинга и коммуникации с потреби-
телями. Автором обосновано, что для того 
чтобы компания могла раз за разом изобретать 

себя заново, важны три элемента: жизнеспо-
собная бизнес-модель, технические возмож-
ности ее воплотить и знание своего клиента. 
Первое и второе нередко основываются на от-
раслевой экспертизе, работе аналитиков и 
бизнес-опыте, а третье требует особого навы-
ка – выйти за пределы офиса и найти с клиен-
том общий язык. В этой связи автором пред-
лагается этапизация дизайн-мышления. В ста-
тье представлены области применения дизайн-
мышления: от проектирования продуктов до 
дизайнов сервиса, а также механизм формиро-
вания дизайн-мышления. Практическая зна-
чимость данного исследования заключается в 
том, что поможет компаниям 

 
1. Материалы, модели, эксперименты,  

методы и методики 
1.1. Определение главного парадокса  

хорошего дизайна 
 
Первыми дизайнерами интерфейса были 

инженеры, которые решали задачу уменьше-
ния количества шагов и контроля ошибок при 
взаимодействии пользователя и компьютера. 
Затем, с возникновением концепции GUI, раз-
витием Интернета и возможности поддержки 
графических изображений, у дизайна в циф-
ровой среде появилась еще одна функция – 
эстетическая. 

Чтобы обучать пользователей взаимодейст-
вовать с абстрактными виртуальными элемен-
тами, дизайнеры стремились отразить в них 
черты физических объектов – так появился 
подход «скевоморфизм». Благодаря знакомым 
образам пользователям было легче ориенти-
роваться в непривычной среде. Именно по-
этому иконка звонка часто выглядит как уста-
ревшая телефонная трубка, а электронную 
почту символизирует бумажный конверт – это 
наследие скевоморфных интерфейсов. 

Со временем количество девайсов, под-
ключенных к Интернету, увеличивалось, а 
структура и функциональность цифровых сер-
висов усложнялась. На смену скевоморфизму 
пришел знакомый нам всем плоский дизайн, 
который было намного проще масштабиро-
вать под самые разные экраны. 

С развитием Интернета росла и значимость 
пользователя и его задач. У дизайнеров ин-
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терфейсов, которые выполняли оформитель-
скую функцию, не всегда хватало экспертизы 
в проектировании сложных взаимодействий с 
интерфейсами. В связи с этим возникла новая 
роль UX-дизайнера, который, как правило от-
вечал за удобство использования цифрового 
сервиса. Отсюда берет начало сугубо профес-
сиональная логика разделения категорий UX и 
UI. UX (user experience, пользовательский 
опыт) – это эмоции, восприятие и действия 
пользователя в ходе использования продукта, 
системы или услуги. Цель UX-дизайнера – 
создать простой и удобный в использовании 
продукт. UI (user interface, пользовательский 
интерфейс) – это набор средств для взаимо-
действия между пользователем и системой. 
Цель UI-дизайнера – создать эстетичный ди-
зайн интерфейса продукта. 

По мере того как граница между устройст-
вами стиралась, а физический мир все больше 
сливался с цифровым, становилось понятно, 
что для пользователя взаимодействие с про-
дуктом – это всегда целостное ощущение, а не 
фрагментарный опыт. Он не мыслит термина-
ми UX и UI, оценивая удобство и эстетику. 
Более того, современная стадия развития ин-
терфейсов такова, что понятия UX и UI слож-
но разделить даже технологически, так как 
процесс дизайна перестал быть линейным. 
Получается, имеет смысл говорить о пользо-
вательском или, шире, клиентском опыте как 
о целостном понятии, включающем бренд. 

Хороший дизайн должен быть незаметен. 
Это может показаться парадоксальным, но 
пользователь, решая задачу, как бы не должен 
видеть сервис. Не зря ключевое слово для 
описания UX сегодня – «бесшовный». Так же 
и с эстетикой – для пользователя она должна 
быть гармоничной частью продукта, не отвле-
кающей от функционала. Кроме того, хоро-
ший дизайн сервиса предвосхищает желания 
пользователя, то есть предлагает новый опыт, 
который может быть ему полезен и интересен, 
еще до того, как он осознал эту потребность. 

Для того чтобы определить, что именно бу-
дет удобным клиенту, используются различ-
ные методы исследований, от базовых юзаби-
лити-тестов, позволяющих понять, как чело-
век взаимодействует с интерфейсом в рамках 
решения конкретной задачи, до масштабных 
опросов, изучающих, как меняется отношение 
пользователя к продукту во времени. 

Качественные исследования – изучение 
глубинной информации об установках людей 
и мотивах их поведения. Примеры качествен-
ных исследований: наблюдение, глубинные 
интервью, фокус-группы, дневниковые иссле-

дования, анализ обратной связи, юзабилити-
тестирование. 

Количественные исследования – изучение 
количественно измеряемых характеристик по-
ведения людей статистическими методами. 
Примеры количественных исследований: пар-
ные сравнения, A/B-тестирования, опросы, 
метрики, статистические наблюдения. 

Поскольку компании далеко продвинулись 
в исследованиях паттернов взаимодействия 
пользователей с устройствами, принципы ка-
чественного UX едины и известны, а триви-
альные задачи дизайна уже решены. Сейчас 
мы находимся в точке, когда внешний вид 
цифровых продуктов разных компаний уни-
фицируется – будь то поисковый сервис, бан-
ковское приложение, служба доставки еды 
или почтовый клиент. 

В мире одинаковых сервисов фокус потре-
бителей при выборе продукта и, шире, бренда 
смещается на уровень ценностей. Все начина-
ется с уважения – пользователи замечают, ко-
гда интернет-магазин прячет кнопку удаления 
аккаунта, сайт авиакомпании добавляет не-
нужные услуги, если не снять галочку, а сер-
вис бронирования отелей до последнего пред-
лагает клиенту «полезные» статьи, вместо ре-
альной службы поддержки. Кроме того, люди 
обращают внимание на те продукты, которые 
соотносятся с их жизненной позицией, эмо-
ционально вовлекают и позволяют заявлять о 
своих убеждениях. 

 
1.2. Аналитика лучших практик 

 
Перед бизнесом возникает вопрос – каким 

образом с помощью бренда, продукта и его 
дизайна компания может выразить свои цен-
ности и донести их до своей аудитории. 

Для примера возьмем Instagram – площад-
ку, долгое время ассоциирующуюся с про-
движением глянцевых стандартов красоты и 
гонкой за лайками. В 2019 году соцсеть под-
держала свободу самовыражения пользовате-
лей и выделилась на фоне конкурента 
Snapchat, позволив загружать собственные 
AR-маски. Чтобы подчеркнуть креативный 
характер процесса, на языке компании авторы 
масок называются не просто разработчиками, 
а творцами. Пользователи оценили нововве-
дение, а журналисты противопоставили креа-
тивные маски идеям «пластмассовой» красоты 
бьюти-блогеров. В результате Instagram стал 
одной из самых перспективных платформ для 
широкого распространения дополненной ре-
альности. В том же году компания сделала 
еще одно сильное заявление, выразив намере-
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ние скрыть количество лайков под фотогра-
фиями: «Мы хотим, чтобы ваши друзья сфо-
кусировались на фотографиях и видео, кото-
рыми вы делитесь, а не на том, сколько лайков 
они получают». Тестовое скрытие лайков в 
семи странах вызвало положительные откли-
ки. 

Когда за сервисом нет чего-то большего, 
даже качественно сделанный с точки зрения 
UX и UI продукт будет пустышкой или, хуже, 
ложным манифестом, если реальное поведе-
ние компании противоречит декларируемым 
через продукт ценностям. Мы вновь видим, 
что в глазах потребителя невозможно отде-
лить пользовательский опыт продукта от ком-
пании, которая предлагает этот опыт. 

Экономика смысла (purpose economy, pur-
pose-driven economy) - стадия развития обще-
ства, следующая за информационной эконо-
микой. Характеризуется возросшим влиянием 
смысла как критерия дифференциации компа-
ний и одновременно с этим как ключевого 
стимула к рабочей деятельности. Термин по-
пуляризировал предприниматель Аарон 
Херст. 

В начале 1900-х Генри Форд, увидев по-
требность рынка в дешевом и надежном авто-
мобиле, стандартизировал производство Ford 
Model T. Легендарная модель обладала упро-
щенной конструкцией, а сборка осуществля-
лась на конвейере, за счет чего она стала пер-
вым автомобилем, выпускавшимся миллион-
ными сериями. Однако к середине 20-х годов 
вкусы потребителей поменялись, и они пере-
стали принимать стандартизированный про-
дукт. Альфред Слоун, лидер General Motors, 
распознал это и сделал автомобиль символом 
достатка, запустив производство целой линей-
ки автомобилей различного дизайна для раз-
ных сегментов рынка. Форд, чьи производст-
венные мощности были направлены на произ-
водство лишь одной модели, проиграл гонку, 
a компания GM стала лидером американского 
автопрома в 30-х годах. 

Уже тогда сформировались два подхода к 
эстетике, актуальные и сегодня – одни бренды 
следуют логике функциональности и просто-
ты, другие ищут новые формы выражения и 
предлагают продукт, который выглядит и ра-
ботает иначе [2,5]. Однако, в отличие от по-
требителя прошлого, нам не приходится вы-
бирать что-то одно – в облике современного 
горожанина могут легко сосуществовать ла-
коничный смартфон и затейливые дизайнер-
ские кроссовки. Вместе с тем простота дизай-
на больше не ассоциируется с попыткой уде-
шевить производство – она стала эстетичес- 

ким и философским выбором компании [1, 4]. 
В эпоху существования Apple никто не бу-

дет спорить, что качественный дизайн – это 
важная составляющая коммерческого успеха. 
Есть и другие примеры design-driven компа-
ний. Nike в 2012 году переосмыслила техно-
логию создания обуви и за счет нового мате-
риала Flyknit решила целый ряд проблем для 
спортсменов. Кроме того, вводя модели, кото-
рые формируют уличную моду, компания 
способствовала распространению идеи, что 
кроссовки можно носить всегда и везде. Так 
она вышла за пределы категории спортивной 
обуви и значительно расширила рынок. Схо-
жим образом компания Swatch в свое время 
полностью переосмыслила понятие швейцар-
ских часов и, использовав новый яркий дизайн 
и непривычные материалы, превратила их из 
ювелирных изделий в модный (а, главное, 
сменный) аксессуар. 

В то же время неудачные дизайн-решения 
нередко приводят к провалам в бизнесе. Оче-
видные причины, которые не в силах испра-
вить никакие маркетинговые усилия, – не-
удобная или даже дефектная конструкция 
(вспомните взрывающиеся телефоны Samsung, 
стоившие компании миллиарды долларов) и 
неказистый внешний вид, как у синей версии 
лимонада Pepsi Blue. Ошибки также бывают 
связаны с выходом на новую аудиторию или в 
новые регионы. Показателен пример проник-
новения IKEA на американский рынок. Про-
дажи были низкими на протяжении несколь-
ких лет во многом из-за неудачной локализа-
ции продукции. Любопытный факт – амери-
канские потребители покупали в IKEA вазы 
вместо стаканов, потому что посуда компании 
была для них слишком мала. Пришлось изме-
нить дизайн по меньшей мере 20% ассорти-
мента. 

Помимо того, что качественный дизайн не-
обходим для получения бизнес-результатов, у 
него есть другая важная роль. Дизайн помога-
ет осваивать появляющиеся технологии, де-
лать их удобными для повседневного приме-
нения и, следовательно, продающимися. Та-
кова логика научно-технического прогресса – 
первые модели выдающихся изобретений по-
началу неудобны, но в процессе конкуренции 
производители стремятся сделать их более 
комфортными, привлекательными и компакт-
ными. Сейчас за этим процессом можно на-
блюдать в сфере виртуальной и дополненной 
реальности – несмотря на то, что технологии 
существуют уже несколько лет, остается мно-
го неразрешенных проблем, связанных с но-
шением устройств. Ожидается, что цифровые 
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гиганты сыграют ключевую роль в переходе 
AR/VR к массовому потреблению [3,7]. В 
ближайшие годы, пройдя несколько итераций 
разработок, они представят потребителям 
удобные гаджеты. 

Случается и так, что дизайн выступает не 
только проводником, но и двигателем иннова-
ций. Особенно это заметно в областях, где 
развито прототипирование, например, в высо-
кой моде или автомобильном дизайне [6,8]. 
Создание радикальных модных эксперимен-
тов или футуристичных концепт-каров приво-
дит к поиску новых материалов и технологий 
производства. Постепенно они переходят из 
разряда экспериментов в обычную практику 
производителей. 

В этом контексте пришло время поговорить 
об Apple, выдающаяся продукция которой ро-
дилась из тандема Стива Джобса и дизайнера 
Джони Айва (человека, которого сам Джобс 
называл вторым в компании). Джобс и Айв 
разделяли стремление к простоте, которая 
должна была выражаться не во внешнем виде 
предмета, а в отражении его сущности. Обретя 
соратника в лице Айва, Джобс смог воплотить 
эту философию во многих знаковых продук-
тах Apple. 

Дизайн – это душа человеческого творения, 
которая, в случае удачного воплощения, про-
глядывает сквозь оболочку предмета. 

В Apple визионерская идея создать макси-
мально простой продукт подчинила себе тех-
ническую сторону производства. В большин-
стве компаний было наоборот – инженеры за-
давали технические параметры продукта, а 
дизайнеры должны были создать подходящий 
корпус. Известно, что еще в начале истории 
существования Apple Джобс сперва утвердил 
дизайн корпуса первого Macintosh, и только 
потом специалисты должны были найти спо-
соб уместить в нем все компоненты. Так же 
появился первый iPhone – компания вела ра-
боту одновременно над двумя проектами – те-
лефоном с использованием колеса управления 
iPod и альтернативной новинкой с мультисен-
сорным экраном. Второй вариант был более 
рискованным, потому что было непонятно, 
как реализовать его на практике, но Джобс 
выбрал именно его со словами «Давайте за-
ставим его работать». Так и произошло, а от-
сутствие клавиатуры привело ко многим дру-
гим инновациям в устройствах и интерфейсах. 

Если design-driven подход оказался на-
столько успешен в Apple, почему не все ком-
пании его используют? 

В зависимости от профиля и стадии жиз-
ненного цикла фирмы функция дизайна может 

быть организована по-разному. Поначалу ди-
зайн в компании может делать кто-то, обла-
дающий минимальными навыками. Средней 
компании для выполнения точечных заказов 
может быть выгодно обратиться в стороннее 
бюро. Наличие собственного дизайн-отдела с 
сильным руководителем в штате крупной 
компании (это может быть продуктовый ди-
зайнер, арт-директор, креативный директор и 
так далее) говорит о способности к воспроиз-
водству продуктовых инноваций и намерении 
сохранять их внутри компании. Создание 
внутренних дизайн-лабораторий позволяет 
сократить время между появлением идеи, про-
тотипированием и тестированием. 

Сегодня многие прорывные компании ста-
раются привлечь креативных людей, но на са-
мом деле далеко не все готовы работать с 
мощными творцами внутри компании. Иногда 
проще обращаться к стороннему консультан-
ту, как это делает, например, Mitsubishi. В 
2019 году Джони Айв покинул Apple, не сра-
ботавшись с Тимом Куком, который, в отли-
чие от Джобса, меньше внимания уделял ди-
зайну и вводил в совет директоров компании 
больше людей с опытом в финансах и управ-
лении. Айв намерен основать собственную 
дизайн-фирму, одним из клиентов которой 
станет Apple. 

Тем самым неустойчивость позиции дизай-
на, который в своем определении в 2020 году 
вдруг совпал с сутью экономики, снимается 
простым действием. Когда недизайнер гово-
рит, что дизайн – это про красоту и элегант-
ность, слова «красота» и «элегантность» нуж-
но понимать в том смысле, в котором их упот-
ребляют, говоря о красиво устроенной систе-
ме или элегантном математическом решении, 
– это эстетика и ясность. Когда дизайнер го-
ворит об экономике, капитализации и приба-
вочной стоимости, он говорит об удобстве 
пользования, эргономичных решениях и таком 
взгляде на мир, который упрощает доступ, 
экономит усилия на взаимопонимание и 
улучшает процесс символического обмена 
между теми, кто использует продукт. 

После того как компания Apple на всех 
бизнес-конференциях рассказала о важности 
Правильного Шрифта (и это может быть лю-
бой шрифт, если этот шрифт Helvetica), Nike 
переопределила себя как дизайн-бюро, а не 
компанию по производству спортивной обуви, 
а успешная и прибыльная Prada сменила свой 
логотип четвертый раз за 4 года, уже мало кто 
ставит под сомнение значимость дизайна для 
современной экономики. И теперь трудно на-
звать бизнес-школу, в которой не учат дизайн-
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мышлению. 
Это вопрос корпоративной философии, 

культуры, структуры и практик менеджмента. 
Фокус на оптимизацию и удешевление про-
цессов, принятый во многих компаниях, по-
зволяет разрабатывать хороший продукт на 
среднем уровне, но не приводит к выдающе-
муся. Популярный data-driven подход подра-
зумевает опору на мнение большинства поль-
зователей и создание продукта усредненного 
цвета, размера и формы, который с высокой 
вероятностью понравится потребителю. 
Design-driven, в отличие от data-driven, – это 
решение и воля конкретного визионера вооб-
разить новую реальность и найти технологии 
для ее воплощения. Это большой риск, но и 
большая выгода в случае удачи. Однако риск 
быть креативным готовы принять далеко не 
все. 

Наглядный пример – архитектор Людвиг 
Мис ван дер Роэ , знаменитый своей максимой 
«Less is more» («Меньше значит больше»). 
Этот принцип, в частности, лежит в основе 
тех офисных зданий, которые архитектор по-
строил в Чикаго и Нью-Йорке: предельно про-
стые и утилитарные коробки из стекла, стали 
и бетона. Их организация – фронтальное ос-
текление для максимального освещения про-
странства и несущие конструкции и коммуни-
кации, стянутые в центр, позволяют использо-
вать максимум полезной площади и становят-
ся эталоном офисного строительства. В опре-
деленном смысле Мис изобрел современное 
офисное пространство. 

Архитектура Людвига Миса ван дер Роэ. 
Людвиг Мис ван дер Роэ считается основопо-
ложником интернационального стиля в архи-
тектуре, который отличают лаконичные реше-
ния и строгие геометрические формы. Прин-
ципы проектирования в его работах универ-
сальны, они распространяются как на мало-
этажные, так и на высотные постройки. Наи-
более известный небоскреб – здание Сигрем-
билдинг на Парк-авеню в Нью-Йорке. 

Уже через два года после появления Сиг-
рем-билдинг Роберт Пропст, возглавлявший 
исследовательский отдел крупной мебельной 
компании Herman Miller, «изобретает» кубикл 
– рабочую ячейку. Он просто расчерчивает 
этажи офисных здания Миса на равномерные 
квадраты (что довольно легко сделать благо-
даря тому, как здание устроено). Запускается 
многообразный культурный процесс: из уст-
ройства офисного пространства появляется 
корпоративная и бизнес-культура в 80-е, яппи 
90-х. Это найдет отражение в массовой куль-
туре: в кино, например, «Уолл-стрит» Оливера 

Стоуна, или в литературе – культовый «Бой-
цовский клуб» Чака Паланика, и закончится 
только в конце нулевых появлением опен-
спейсов (и миллениалов в них), которые будут 
реакцией не столько на кубикл, сколько на 
давление корпоративной культуры. 

Это серьезный вызов. Если не так давно с 
помощью технологий и дизайна компания 
могла увеличить доходы, просто улучшив в 
своем сервисе некую локализованную функ-
цию, то теперь этого недостаточно. Нужно по-
настоящему задумываться над тем, к каким 
последствиям это приведет. Каждому из сис-
темообразующих игроков, включая Mail.ru, 
Яндекс, Сбербанк, придется решать, как гово-
рить об инклюзии, этичном использовании 
данных, вызовах искусственного интеллекта, 
экологии и других сложных темах – и вопло-
щать это в своих сервисах. Таким образом, 
бизнес вступает в стадию новой зрелости и 
ставит перед дизайном особую задачу – быть 
не только красивым и комфортным, но и чест-
ным. 

 
2. Результаты 

Формирование дизайн-мышления в бизнесе 
 
Дизайн-мышление – это подход к созданию 

инновационных продуктов и услуг, объеди-
няющий творческое и аналитическое начала 
человека. Популяризатором методологии стал 
Дэвид Келли, создатель дизайнерской компа-
нии IDEO в Кремниевой долине (кстати, пер-
вым ее клиентом был Стив Джобс). В основе 
философии IDEO стремление добиться мак-
симального понимания того, что составляет 
ценность для потребителя. Для этого команда 
специалистов из разных сфер должна тща-
тельно изучать поведение людей при взаимо-
действии с продуктами. 

Со временем все больше компаний подхва-
тили идеи Келли, а в 2005 году при финансо-
вой поддержке немецкого бизнесмена Хассо 
Платтнера в Стэнфордском университете была 
создана Школа дизайн-мышления (d.school). 
Подход внедряют многие корпорации: напри-
мер, P&G включила его в спектр методов ис-
следования рынка, Bosch использует при раз-
работке новых бытовых приборов, а Apple 
практикует при поиске вариантов внешнего 
вида и функциональности устройств [3-5]. 

Неудивительно, что области применения 
дизайн-мышления стали расширяться: от про-
ектирования продуктов к дизайну сервисов, а 
затем к совершенствованию бизнес-процессов 
и решению проблем внутренних клиентов.  

Некоторые компании, скажем, IBM, адап-
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тировали подход к своим системам, создав на 
его базе собственные модели разработки ин-
новаций. Все чаще встречаются примеры реа-

лизации подхода в некоммерческих организа-
циях и даже государственных структурах 
(см.рис.1). 

 
Рис. 1. Этапы формирования дизайн-мышления в бизнесе [6, 7] 

Fig. 1. Stages of design thinking’s formation in business [6, 7] 
 
На каждом этапе участники используют 

сторителлинг – донесение сути проблемы и 
решения до любого слушателя, от членов 
правления до участников проектной команды. 

1. Эмпатия. На данном этапе необходимо 
понять, как и почему люди совершают те или 
иные действия, их физические и эмоциональ-
ные потребности, представления о ценности. 

2. Анализ и синтез. Необходимо сформу-
лировать значимую и направленную на реали-
зацию задачи, которая определяет область по-
иска решения. 

3. Генерация и оценка идей. На данном эта-
пе происходит выработка широкого спектра 
возможных решений, их последующая оценка 
и отбор. 

4. Прототипирование. Этап создания про-
тотипов выбранных решений с целью их по-
следующего тестирования с пользователями. 

5. Тестирование. Сбор обратной связи от 
пользователей о представленной идее, полу-
ченной в процессе взаимодействия с прототи-
пом. 

Ключевые задачи дизайн-мышления – 
сформулировать и переформулировать про-
блему, нащупать инсайт, узнать секрет клиен-
та. Открытия могут быть крайне неожидан-
ными. Несколько лет назад одна логистиче-
ская компания пыталась решить проблему так 
называемой «последней мили» – снизить из-
держки на преодоление расстояния от распре-
делительного центра до дверей получателя. 
Применив дизайн-мышление, команда пришла 
к идее построения сети независимых курьеров 

– обычных людей, которые могли бы достав-
лять посылки по пути домой (разумеется, эта 
модель работала бы только при большом ко-
личестве пользователей). Решение было инно-
вационным, но поначалу компания не хотела 
рисковать – юридические аспекты казались 
слишком сложными. В то время платформен-
ные бизнес-модели еще не были так развиты, 
как сейчас, и идея, подобная Airbnb, казалась 
безумной. Однако тестирование показало хо-
рошие результаты и сервис был запущен в не-
скольких странах Северной Европы [8]. 

По мере роста популярности дизайн-
мышления, многие компании стали проводить 
обучающие программы. Но часто сотрудник, 
окрыленный после тренинга, возвращается в 
рутину и не понимает, как можно применить 
дизайн-мышление в своей работе, с чего на-
чать. 

Если это ваш случай, подумайте о том, что 
может значить клиентоцентричность конкрет-
но для вас. Затевая новый проект или продукт, 
задумайтесь, зачем и для кого вы его делаете, 
в чем может состоять его уникальность. Ка-
кую задачу ваш внешний или внутренний 
клиент пока не может решить с помощью су-
ществующего предложения? Если ответа нет, 
следующий вопрос – как можно узнать боль-
ше о поведении и потребностях клиентов? Ка-
кой секрет у них есть, о котором никто не зна-
ет? Это начало. 

Идея внедрения методов дизайн-мышления 
в работу Сбербанка возникла в декабре 2012 
года. После положительного отклика первых 
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обучающихся, была сформирована группа 
внутренних тренеров, которые могут не толь-
ко проводить обучение, но и поддерживать 
новых дизайн-мыслителей на рабочем месте. 
Число проектов, при реализации которых ис-
пользуется дизайн-мышление, растет каждый 
день. Программа обучения вошла в портфель 
Корпоративного университета, она доступна 
руководителям среднего и высшего звена. 

Несмотря на то, что дизайн-мышление ча-
ще всего представляют как последователь-
ность шагов, не нужно относиться к ним как к 
догме. Большое заблуждение – предполагать, 
что процесс всегда приведет к заведомо на-
дежному и инновационному результату. Мно-
гое зависит от командной работы. 

Что следует учесть, подбирая команду? Во-
первых, необходимы профессиональные и 
технические навыки – если вы разрабатываете 
финансовое приложение, команде нужны со-
ответствующие специалисты, разработчики, 
дизайнеры, возможно, юристы и так далее. 
Во-вторых, большую роль играют мягкие на-
выки и личные склонности. Важно быть гото-
вым учиться и отпускать собственные убеж-
дения, ведь в дизайн-мышлении команда все 
время узнает что-то новое о клиенте. Нужно 
уметь работать с незаконченными и далекими 
от совершенства прототипами (перфекциони-
стов лучше привлекать позже, уже на стадии 
воплощения концепта). В команде обязатель-
но должны быть несколько человек, любящих 
и умеющих брать интервью. А хорошие ана-
литики помогут синтезировать информацию и 
сформулировать инсайты. 

Неопытной команде на первый порах мо-
жет понадобиться поддержка коуча, чтобы ра-
зобраться в нюансах каждого этапа, поставить 
цели и спланировать работу. Командам, регу-
лярно практикующим дизайн-мышление, 
внешний модератор уже не нужен, наоборот, 
сами участники берут на себя эту роль и пере-
дают ее друг другу на разных стадиях работы. 

Но и хорошо подобранная команда – не 
единственное условие успеха. Безусловно, у 
сильной команды больше шансов качественно 
проработать все шаги, но гарантий, что она 
обязательно придет к инновационному реше-
нию, нет. Шаг, который, как правило, вызыва-
ет больше всего трудностей, – это анализ и 
синтез, когда нужно обработать большое ко-
личество информации и сфокусироваться на 
конкретном направлении. На этой стадии у 
команды может быть полсотни инсайтов, а 
должен остаться один. 

Озарение, гипотеза о незакрытой потребно-
сти пользователя, которая сформулирована на 

основании вдумчивого анализа и синтеза ин-
формации о клиентах, полученной в ходе ис-
следования. На основании инсайтов команде 
предстоит генерировать идеи закрытия по-
требностей клиентов, а потом ранжировать и 
отбирать наиболее жизнеспособные идеи для 
того, чтобы создавать прототипы и так далее. 

Выбирая инсайт, команды поступают по-
разному: некоторые опираются на интуицию, 
другие используют формальные инструменты, 
помогающие ранжировать гипотезы. В этот 
момент команда может отбросить некоторые 
идеи, потому что они кажутся слишком спор-
ными, хотя иногда это индикатор прорывных 
решений. По-настоящему инновационные 
идеи неочевидны и дискутивны, и их имеет 
смысл брать в дальнейшую проработку – по 
крайней мере попробовать сделать прототип и 
протестировать его. Если с идеей все соглас-
ны, она, скорее всего, не несет ничего нового. 

Наконец, важно помнить, что возможности 
дизайн-мышления не безграничны. 

С его помощью команда может открыть 
секрет клиента и предложить рабочий прото-
тип решения. После этого понадобятся уже 
другие методы исследований, подтверждаю-
щие жизнеспособность гипотезы. Результаты, 
полученные качественными методами дизайн-
мышления (интервью, эксперименты), требу-
ют количественной проверки, и чем ближе 
проект подходит к полноценной реализации, 
тем большее значение приобретают цифры. 

Самая большая ловушка, в которую может 
попасть команда, – влюбиться в идею на-
столько, что никакие качественные и количе-
ственные аргументы не смогут разубедить ее в 
необходимости реализации. В результате ре-
сурсы оказываются растрачены, а клиент не 
получает то, что ему нужно. Помните, дизайн-
мышление говорит о другом: не влюбляйтесь 
в идеи, влюбляйтесь в клиентов. 

 
Заключение 

 
1. В условиях непрерывного символическо-

го обмена тот, кто может упорядочивать мир, 
делать его проще и снижать трансакционные 
издержки в процессе коммуникации между 
людьми, улучшать процесс этого обмена (а 
дизайнер именно этим и занимается), тот и 
влияет на капитализацию. 

2. Сейчас мы находимся в центре перехода 
от этапа, когда дизайн был чем-то приклад-
ным и необязательным, в мир, в котором ди-
зайн и экономика сливаются в нечто общее, 
новое, междисциплинарное.  

3. В ситуации, когда управленческие реше-
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ния должны не только ориентироваться на аб-
страктное понятие эффективности, но и иметь 
наглядное визуальное воплощение и эргоно-
мичное решение в глазах пользователей.  

Для этого требуется качественно новый 
способ мышления и выражения. Его еще 
предстоит найти, а пока можно только сказать, 

что это эволюционное развитие, которое оста-
вит за бортом тех, кто не успеет его осознать. 

4. Таким образом, бизнес вступает в стадию 
новой зрелости и ставит перед дизайном осо-
бую задачу – быть не только красивым и ком-
фортным, но и честным. 
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