
Забытое старое
«Облачные» вычисления (cloud 
computing) в последние год-два 
находятся в центре внимания 
профессионального IT-сообще-
ства и потребителей IT-услуг. 
Но несмотря на то что обсужде-
нию cloud computing посвяще-
ны сотни мероприятий, дискус-
сий и статей, единого взгляда 
на то, в каких случаях целесооб-
разно их применение, пока нет.

Начнем с определения «об-
лачной» модели. «”Облачные“ 
вычисления — это предостав-
ление IT-услуг (программного 
обеспечения, аппаратной плат-
формы, комплексной инфра-
структуры) в рамках концеп-
ции ”IT как сервис“,— объясня-
ет руководитель направления 
по развитию сервисных услуг 
IBM в России и СНГ Валерий 
Корниенко.— В целом ”облач-
ная“ модель знаменует индуст-
риализацию предоставления 
IT-услуг: IT-услуги стандартизи-
руются и автоматизируются».

В рамках традиционной 
 модели построения IT-инфра-
структуры каждому IT-прило-
жению выделяется определен-
ное количество вычислитель-
ных мощностей и дискового 
пространства. «Облако» же пре-
дставляет собой общий пул ре-
сурсов, которые динамически 
распределяются между прило-
жениями и пользователями 
в зависимости от их текущих 
потребностей. Распределение 
происходит в автоматическом 
или полуавтоматическом ре-
жиме, при этом обслуживание 
сервисов и приложений не 
прекращается.

«В случае использования 

”облачных“ ресурсов от вне-
шнего поставщика потреби-
тель платит только за те мощ-
ности, которые использует в 
определенный период. При 
этом все программное обеспе-
чение, вся необходимая для ра-
боты IT-инфраструктура нахо-

дятся вне зоны ответственнос-
ти и контроля потребителя ус-
луг»,— поясняет генеральный 
директор компании «Онланта» 
Сергей Таран.

Отметим, что «облачная» 
 модель не является чем-то ради-
кально новым — это своего ро-
да хорошо забытое старое. «На 
ранних этапах развития вычис-
лительной техники существова-
ли крупные централизованные 
вычислительные машины, до-
ступ к которым происходило 
через ”тупые терминалы“ (они 
так и назывались — dumb ter-
mi nals),— рассказывает замес-
титель генерального директо-
ра компании IBS Евгений Пес-
кин.— Терминалы соединялись 
с компьютерами проводами. 
Эти компьютеры назывались 
мейнфреймами. В 1980-е годы 
с приходом персональных ком-
пьютеров центр тяжести пере-
местился к конечным пользо-
вателям и идея терминального 
доступа практически исчезла. 
Теперь, после 20 лет развития 
интернета, и особенно на фоне 
беспроводных технологий, ког-
да терминалы оказались прак-
тически в руках у каждого жела-
ющего, технологический маят-
ник качнулся назад. Появилась 
возможность снова хранить 
данные и программы на цент-
рализованных компьютерных 

”фермах“, объединяющих со-

тни и тысячи серверов. Пользо-
ваться ими можно с любого уст-
ройства, играющего роль тер-
минала,— планшета, персо-
нального компьютера, смартфо-
на. А то, что раньше называли 
тяжеловесным словом ”мейнф-
рейм“, теперь продвигается под 
легким и воздушным названи-
ем ”облака“».

Три сестры
Существуют три модели предо-
ставления IT-услуг: традицион-
ная, частное «облако» (pri vate 
cloud) и публичное «облако» 
(public cloud).

В рамках традиционной 
 модели все программное обес-
печение и IT-инфраструктура 
приобретаются компанией 
в собственность. IT-ландшафт 
компании регулярно модер-
низируется, вычислительные 
мощности и ПО наращиваются 
для удовлетворения текущих 
и перспективных потребнос-
тей бизнеса. В такой ситуации 
IT-департаменту приходится 
постоянно играть на опереже-
ние, приобретая IT-инфраст-
руктуру «на вырост», чтобы 
иметь возможность в нужный 
момент быстро предоставить 
бизнесу требуемую услугу.

Печальная статистика сви-
детельствует: в среднем компа-
ния, имеющая собственный 
центр обработки данных, в 
штатном режиме использует 
примерно пятую часть его ре-
сурсов. И при этом в периоды 
пиковых нагрузок сталкивает-
ся с нехваткой вычислитель-
ных мощностей или дисково-
го пространства для хранения 
данных. Прекратить или хотя 
бы замедлить затратную «гон-
ку IT-вооружений» можно, со-
здав на базе дата-центра ком-
пании частное вычислитель-
ное «облако».

Частное «облако» позволяет 
собрать в единый пул IT-ресур-
сы компании, с тем чтобы да-
лее они динамически распре-
делялись между IT-приложе-
ниями в зависимости от их за-
грузки или критичности для 
бизнеса. Отметим, что в этом 
случае компания несет все ка-
питальные затраты на созда-
ние и поддержку «облака». Хо-

тя в принципе частное «обла-
ко» может использоваться не 
только для собственных нужд 
компании — часть ресурсов 
можно предоставлять сторон-
ним потребителям.

В отличие от частного «обла-
ка», публичное «облако» изна-
чально создается сервис-про-
вайдером для продажи «облач-
ных» вычислительных мощнос-
тей как услуги — это его бизнес. 
«Внешние ”облака“ используют-
ся для задач, не нуждающихся 
в высоких требованиях к безо-
пасности,— отмечает Валерий 
Корниенко.— Например, мож-
но создавать порталы без кри-
тичной информации для вне-
шних пользователей, исполь-
зовать публичные ”облака“ для 
неконфиденциальных разра-
боток, для внешних хранилищ 
данных. Частные ”облака“ мож-
но применять для виртуальных 
рабочих мест пользователя: раз-
мещать образы этих рабочих 
мест в рамках центра обработки 
данных и тем самым обеспечи-
вать безопасность данных, ис-
пользуемых на устройствах ко-
нечных пользователей. Внут-
ренние ”облака“ используются 
для реализации почтовых сис-
тем, системы совместной рабо-
ты. Они эффективны для гео-
графически распределенных 
заказчиков: следуя за часовыми 
поясами, инфраструктура мо-
жет обслуживать конечных 
пользователей, где бы они ни 
находились — на Дальнем Вос-
токе или в Калининграде, люди 
могут работать с одной и той же 
физической инфраструктурой 
в разное время».

Евгений Пескин также реко-
мендует особое внимание уде-
лить вопросам безопасности. 
«Частные ”облака“ уменьшают 

основные риски, связанные 
с безопасностью и доступнос-
тью,— говорит он.— В публич-
ном же ”облаке“ вы не контро-
лируете, в соседстве с чем раз-
мещены ваши данные, как 
они резервируются и какой 
приоритет у прикладных про-
грамм — все это решает опера-
тор ”облака“ на общих основа-
ниях. В частном ”облаке“ есть 
возможность всем этим управ-
лять в зависимости от реаль-
ных нужд организации. Прово-
дя ”транспортную“ аналогию, 
вы создаете свой ”корпоратив-
ный общественный транспорт“ 
и сами решаете, автобусы ка-
кой марки, с какой частотой и 
с какой загрузкой возят сотруд-
ников по нужному вам маршру-
ту. Для относительно крупной 
организации это приемлемое 
решение по соотношению ”це-
на-эффективность“. Особенно 
если вы готовы такое частное 

”облако“ отдать на аутсорсинг».
Вместе с тем, по мнению 

 директора департамента про-
граммных решений НР в Рос-
сии Андрея Кутукова, компа-
ния не может формировать 
свою IT-стратегию в рамках 
 одной модели. «В большинс-
тве компаний так или иначе 
должны существовать гибрид-
ные модели предоставления 
 IT-услуг,— полагает эксперт.— 
Объем услуг прямо пропорцио-
нально зависит от инвестиро-
ванных средств. В рамках тра-
диционной модели IT потреб-
ление услуг регулируется тем 
бюджетом, который выделяет-
ся раз в год, поэтому данная 
 модель подойдет организации, 
которая занимается долгосроч-
ным планированием, где на-
грузка на IT-ресурсы статична. 
Частное ”облако“ характеризу-
ется наличием механизмов 
биллинга между IT- и бизнес-
подразделениями. Здесь пот-
ребление услуг регулируется 
потребностями бизнеса. Тре-
тий тип — публичное ”облако“. 
Представьте, что у вас есть орга-
низация, в которой услуги пот-
ребляются в частном ”облаке“, 
но при этом бизнес-пользовате-
ли смотрят на свободный ры-
нок и сравнивают услуги, кото-
рые предоставляются внутри 
компании, с услугами, доступ-
ными на внешнем ”облаке“. 
Можно ничего не потреблять 

в этой модели в публичном ”об-
лаке“, но использовать публич-
ное ”облако“ как элемент мар-
кетинга. Таким образом, конку-
ренция между внутренним ”об-
лаком“ и внешним ”облаком“ 
является основным движущим 
фактором кардинального сни-
жения затрат на предоставле-
ние услуг. Итак, в модели пер-
вого типа основным является 
IT-бюджет, в модели второго ти-
па — услуги, которые ”покупа-
ет“ бизнес, а в модели третьего 
типа важна бизнес-выгода, ко-
торая образуется в результате 
предоставления этих услуг».

Великие экономы
Итак, главное преимущество 
«облаков» — экономическая 
 выгода. Используя «облачную» 
модель, компании избавляются 
от необходимости нести затра-
ты на создание и поддержку 
собственного «натурального 
 IT-хозяйства», а могут оплачи-
вать доступ только к тем вычис-
лительным мощностям и биз-
нес-приложениям, которые не-
обходимы в данный период.

«В случае с публичным 
 ”об лаком“ заказчику не нужно 
вкладывать средства в создание 
и поддержку своей IT-службы, 
своего дата-центра,— рассказы-
вает Сергей Таран.— Стоимость 
услуг провайдера оказывается 
достаточно низкой, поскольку 
он оказывает эти услуги мно-
гим компаниям. А это дает воз-
можность оптимизировать за-
траты на резервирование вы-
числительных мощностей, пос-
кольку стоимость запаса мощ-
ности распределяется на мно-
гих заказчиков, приобретать до-
рогостоящие средства защиты, 
недоступные в масштабах отде-
льных компаний—потребите-
лей IT-услуг и т. д. В случае част-
ного ”облака“ экономическая 
эффективность достигается пос-
редством автоматизации про-
цесса выделения ресурсов и 
сервисов, точного подсчета пот-
ребленных ресурсов, эффектив-
ного распределения вычисли-
тельных мощностей за счет ис-
пользования средств виртуали-
зации и более плотной загрузки 
серверного парка, из которого 
формируется ”облако“».

Термин «виртуализация» 
нуждается в пояснении. Средст-
ва виртуализации позволяют 
объединить имеющиеся физи-
ческие («железные») серверы в 
единую структуру и создавать 
на их базе практически любое 
количество виртуальных серве-
ров, необходимых для работы 
тех бизнес-приложений, кото-
рые необходимы заказчику. Та-
ким образом можно повысить 
степень загрузки серверов, сни-
зить потребность в их количест-
ве, оптимизировать их работу.

(Окончание на стр. 20)
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АУДИТ И КОНСАЛТИНГ

технологии

В нынешней экономической ситуации, ког-
да не понятно, не грянет ли завтра новый 
кризис, далеко не все предприятия охотно 
идут на капитальные вложения, в том числе 
на вложения в IT-инфраструктуру. Вместе 
с тем развиваться бизнесу нужно. В такой 
ситуации консультанты часто советуют 
воспользоваться аутсорсингом IT-услуг, 
в частности активно развивающимися 
в последние годы «облачными» технологи-
ями. В ряде случаев это помогает не толь-
ко сэкономить, но и оценить эффектив-
ность собственной IT-службы компании.

Непривязчивый сервис

Как изменилась роль аудиторов во время кризиса? О планах кардинальной реформы 
принципов работы отрасли рассказал управляющий партнер КПМГ в России и СНГ Эндрю Крэнстон  18 | 
Как победить кадровый голод. Талантливых сотрудников на всех не хватает, а значит, надо беречь 
тех, кто есть, и выращивать своих, новых  20 | 

спрос
Активность государства 
в сфере развития инфра стру-
к туры создала новый рынок 
для консультантов. Однако 
ввиду отсутствия долгосроч-
ных ориентиров развития 
территории этот рынок плохо 
прогнозируем и подвержен 
политическим рискам.

Транспорт не роскошь
Потребности финансирования 
развития инфраструктуры в 
России варьируются, по раз-
ным оценкам, от сотен милли-
ардов по полутора триллионов 
долларов. Недостаток инвести-
ций за последние десятилетия 
привел к высокой степени из-
носа инфраструктуры, что не 
только ограничивает возмож-
ности для экономического рос-
та в стране, но также уже приве-
ло к целому ряду крупных тех-
ногенных катастроф в энерге-
тике, на транспорте, в комму-
нальном хозяйстве.

Большинство проектов сей-
час реализуется на средства го-
сударства, в том числе через ин-
ституты развития. Наибольшую 
активность консультанты отме-
чают на транспорте, в комму-
нальном секторе, здравоохра-
нении и образовании. По оцен-
кам КПМГ, около 70–80% от об-
щего объема привлечения ин-
вестиций во всех инфраструк-
турных проектах приходится 
на транспорт: аэропорты, пор-
ты, дороги, железные дороги, 
мосты. «Есть попытки проектов 
в сфере водоснабжения, но объ-
емы пока меньшие, а также в со-
циальной инфраструктуре — 
например, появляются первые 
проекты школ и детских са-
дов,— говорит директор, глава 
группы по финансированию 
инфраструктуры КПМГ в Рос-
сии и СНГ Марк Шабашевич.— 
Мы слышим, что есть желание 
привлечь частное финансиро-
вание для музеев, университе-
тов и других секторов социаль-
ной инфраструктуры».

В PricewaterhouseCoopers 
также выделяют большое число 
проектов в транспортном сек-
торе. Так, компания консульти-
ровала участников проектов, 
реализуемых по модели госу-
дарственно-частного партнерс-
тва (ГЧП), по развитию аэропор-
та Пулково, строительству Запа-
дного скоростного диаметра в 
Санкт-Петербурге, высокоско-
ростных магистралей, желез-
ной дороги «Северный широт-
ный ход» на Ямале, а также ря-
да автомобильных дорог регио-
нального значения.

В BDO объясняют складыва-
ющуюся структуру рынка более 
высоким проникновением час-
тного капитала в указанных от-
раслях и более высокой их до-
ступностью для частных инвес-

тиций. Инвесторы за свой счет 
проводят часть подготовитель-
ных работ, а уже затем обраща-
ются к консультантам, чтобы 
они помогли структурировать 
проект, в том числе обеспечить 
присутствие в проекте госу-
дарства или государственных 
компаний. «В нашей практике 
инвесторы чаще всего самосто-
ятельно делают ТЭО и бизнес-
планы, а затем уже мы прово-
дим экспертизу этих докумен-
тов, разрабатываем правовую 
и налоговую модель проекта,— 
говорит партнер BDO Любовь 
Маляревская.— Причем нало-
говые вопросы, включая нало-
говую юрисдикцию, важны не 
только для частных инвесторов 
и для тех проектов, где инициа-
тором выступает государство».

Услуги крупных консульта-
ционных компаний сегодня 
достаточно диверсифицирова-
ны — это аудит, оценка, кон-
салтинг, юридическое сопро-
вождение проектов, инвести-
ционное проектирование.

Для консультантов появле-
ние нового рынка оказалось 
как нельзя кстати. Ведь по сло-
жившейся традиции российс-
кой компании в случае финан-
совых затруднений начинают 
резать маркетинговые и инфор-
мационные расходы, которые в 
сравнении с западными колле-
гами у них и без того не слиш-
ком велики. Не стал исключе-
нием и кризис 2008 года, после 
которого многие компании все 
еще экономят на услугах кон-
сультантов. Появление на кон-
салтинговом рынке нового кру-
пного заказчика, несомненно, 
помогло крупнейшим консал-
тинговым компаниям сохра-
нить стабильность.

«Всплеск заказов в этой сфе-
ре наблюдался после кризиса 
2008 года. Накануне и во время 
кризиса было задекларировано 
множество крупных инвести-
ционных проектов, в том чис-
ле инфраструктурного характе-
ра,— говорит гендиректор ком-
пании ”Финэкспертиза“ Агван 
Микаелян.— И те из них, где 
финансирование не прекрати-
лось благодаря поддержке соб-
ственников или государства, 
продолжали реализовываться».

Обычно реализация подоб-
ных проектов предполагает не-
сколько этапов. «Этап проработ-
ки предпроектной документа-
ции (разработка ТЭО, маркетин-
говое исследование, написание 
бизнес-плана) может длиться 
от двух месяцев до года в зави-
симости от степени проработки 
и детализации. Что касается не-
посредственно сопровождения 
проекта (например, техничес-
кий надзор), то длительность 
данного этапа зависит от масш-
табности инфраструктурного 
проекта»,— отмечают в BDO.

(Окончание на стр. 19)

Инфраструктурный 
пирог

АУДИТ И КОНСАЛТИНГ

Ведущие российские IT-консультанты    
Место Компания Город Выручка от оказания консультационных услуг
   в сфере IT за 2010 год (тыс. руб.)
1 IBS (ООО «Информационные Бизнес Системы» ) Москва 9140655

2 ОАО «Компьюлинк Групп» Москва 3942720

3 ЗАО «Лаборатория новых информационных технологий ЛАНИТ» Москва 3175000

4 EPAM Systems (ООО «ЭПАМ Систэмз») Москва 1588163

5 ЗАО «Энвижн Груп» Москва 1180791

6 ЗАО «НЦИТ 
”
Интертех“» Москва 1124700

7 ООО «Парма-Телеком» Пермь 728347

8 ООО «Управляющая компания РАСТАМ» Тюмень 213992

9 «Нексия Си Ай Эс» (Nexia International) Москва 185268

10 АКГ «Деловой профиль» (MGI) Москва 118813

Источник: рейтинг консультационных компаний журнала «Коммерсантъ-Деньги».

ПРОГНОЗ ДИНАМИКИ РОССИЙСКОГО РЫНКА ОБЛАЧНЫХ УСЛУГ 
(ПУБЛИЧНЫХ И ЧАСТНЫХ) ДО 2012 ГОДА ($ МЛН)  ИСТОЧНИК: IDS.
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аудит и консалтинг комментарии

— Как изменилась роль ау
диторов в связи с кризисом?
— Если вспомнить недавний 
кризис, то аудиторы в основ
ной своей массе выполняли ра
боту качественно и должным 
образом. Роли в аудиторской 
деятельности распределены 
четко. По стандартам профес
сии аудитор должен быть всег
да постоянен, то есть в хоро
шее время или в тяжелое вре
мя, в кризис или нет требова
ния к аудиторам не меняются: 
аудитор должен делать свою 
работу в соответствии с про
фессиональными стандартами.
— Меняется отношение об
щества к тому, как делается 
эта работа. Нельзя отрицать, 
что скандал с Enron силь
но повлиял на отношение 
к профессии вообще…
— Известно, что сейчас идут 
дебаты о необходимости введе
ния изменений в аудиторской 
деятельности. Мы положитель
но относимся к таким дискус
сиям, но главное здесь — это 
постоянство аудитора и его не
отступное следование профес
сиональным правилам.
— Какие предлагаемые из
менения вы считаете важ
ными?
— Эта дискуссия в целом выхо
дит за рамки собственно ауди

торской профессии и касается 
изменения отношения к корпо
ративной отчетности вообще. 
Это не значит, что сегодняшняя 
финансовая отчетность непра
вильная. Напротив, современ
ная финансовая отчетность — 
очень правильная и стандарты 
ее высоки, но с точки зрения 
корпоративного управления 
должны быть внесены опреде
ленные изменения.

Например, нам кажется, что 
имеет смысл увеличить роль ау
диторских комитетов в рамках 
процесса подготовки корпора
тивной отчетности. Например, 
нужно публиковать ход перего
воров аудиторского комитета с 
представителями компании — 
это существенно повысит про
зрачность дискуссий и опера
ций, происходящих в рамках 
аудиторского комитета.

Кроме того, внешние ауди
торы могут проверять все дан
ные отчеты аудиторских коми
тетов, чтобы быть уверенными 
в их достоверности.

Нам также кажется, что в ре
гулируемых отраслях, напри
мер в банковской сфере, есть 
место для диалога между регу
ляторами и аудиторами и их 
большей совместной работы. 
Например, если регулятору не
обходимо получать больше ин

формации, то это должно быть 
встроено в раскрываемую от
четность и работа аудитора бу
дет покрывать и эти вопросы.
— Почему что ни кризис — 
возникают претензии к ауди
торским компаниям? Особен
но в последнее время много 
таких случаев в Европе в свя
зи с проблемами у банков.
— Конечно, в кризис все нер
вничают и в отдельных случа
ях возможна излишне резкая 
реакция. И, конечно, как в лю
бой другой сфере, бывают слу
чаи, когда аудиторы недоста
точно хорошо выполняют 
свою работу. Но происходит 
это крайне редко. Последний 
кризис это подтверждает, так 
как большинство аудиторских 
заключений было выполнено 
должным образом.
— Работа аудиторов и рей
тинговых агентств приз
вана сделать рынок более 
прозрачным именно для то
го, чтобы не было кризиса. 
Но если она не помогает пре
дотвратить кризисы, то за
чем она вообще нужна?
— Думаю, большинство инвес
торов вам скажет, что информа
ция о деятельности компании 
в историческом разрезе очень 
важна для принимаемых ими 
решений. Однако кроме этого 

необходимо учитывать множе
ство данных, прежде чем при
нять инвестиционное реше
ние. Аудиторское заключение 
является только частью этих 
данных. Дело в том, что ауди
торское заключение дает исто
рическую картину деятельнос
ти компании, а инвестор дол
жен смотреть на огромное ко
личество факторов: на истори
ческие финансовые результа
ты, на бизнес, на будущее, 
на планы компании и т. д.

Кроме того, аудированная 
отчетность помогает компа
ниям выйти на рынки капита
лов, выйти на международные 
рынки, получить банковское 
финансирование, а те компа
нии, у которых аудированной 
отчетности нет, не имеют та
кой возможности.
— Скажите, если, повашему, 
в большинстве случаев ауди

торы все делают правильно, 
то почему за последние пол
тора десятка лет «большая 
шестерка» превратилась 
в «большую четверку»?
— Здесь у каждого случая свои 
причины. Если слияние Price
waterhouse и Coopers, на мой 
взгляд, носило коммерческий 
характер, то ситуация с Arthur 
Andersen была вызвана сканда
лом с Enron, что лишний раз по
казывает, как важна для ауди
торской компании репутация 
и как быстро ее потеря может 
уничтожить всю компанию.
— Да, но сразу другие круп
ные участники рынка, в том 
числе ваша уважаемая ком
пания, под давлением регу
ляторов отделили консал
тинговые подразделения 
от аудиторских?
— Безусловно, после возникно
вения таких сложных ситуаций 

реакция зачастую несколько 
экстремальна. Но предостав
ление компаниями и аудиторс
ких, и консультационных услуг 
само по себе правильно и полез
но клиентам и инвесторам. Все 
крупнейшие фирмы предостав
ляют одновременно и аудиторс
кие, и консультационные услу
ги. Конечно, есть ряд регулятор
ных требований для аудиторов 
по предоставлению консульта
ционных услуг, но в целом объ
единение этих двух направле
ний для рынка обоснованно.

На наш взгляд, документ, 
 который на уровне инициати
вы обсуждается сейчас в Европе 
и предполагает ряд изменений 
в сфере аудиторской деятель
ности, также является экстре
мальной реакцией на последс
твия прошлого кризиса. Среди 
предлагаемых мер, вопервых, 
обязательное регулярное пере
избрание аудиторов через оп
ределенное время, вовторых, 
концепция жестко аудиторских 
организаций без возможности 
предоставления ими консуль
тационных услуг и, втретьих, 
совместное аудирование круп
ных компаний более чем од
ной аудиторской организаци
ей. Мы, безусловно, поддержи
ваем инициативы, которые мо
гут улучшить корпоративную 
отчетность и еще больше повы
сить качество аудита, однако, 
на наш взгляд, рассматривае
мые сейчас меры могут иметь 
обратный эффект и негативное 
влияние на качество услуг ауди
торских компаний.
— Почему?
— Например, возьмем совмест
ный аудит. Мы видим реальные 
сложности в практической ор
ганизации совместного аудита 
на действительно хорошем уро
вне. В тех странах, где существу
ет такая практика, нет никаких 
доказательств лучшего качества 
конечного продукта.

Жесткое разделение ауди
торских и консультационных 
услуг уменьшит уровень экс

пертизы доступных клиентам 
аудиторских компаний. Когда 
мы делаем аудиторский про
ект, в него часто вовлечены 
 дополнительные специалис
ты, например специалисты 
по расследованию мошенни
ческих действий, специалисты 
по оценке. Это профессионалы, 
специализирующиеся именно 
на предоставлении консульта
ционных услуг, их экспертиза 
зачастую критична в сложных 
проектах. На наш взгляд, если 
такой экспертизы в компании 
не будет, то это может негатив
но повлиять на качество конеч
ного аудиторского продукта.

И последнее, по поводу обя
зательной регулярной ротации 
аудиторов. Есть страны, в кото
рых это требование уже сущест
вует, и у нас вновь нет уверен
ности и доказательств, что это 
действительно эффективно 
и повышает качество. Вопер
вых, считается, что риск ауди
торской ошибки может возрас
ти в период смены аудитора, так 
как аудитору нужно некоторое 
время, чтобы полностью понять 
бизнес клиента. Вовторых, ус
ловия ведения бизнеса очень 
разные, и мы считаем, что име
ет смысл компании и ее акцио
нерам принимать решение о 
времени смены аудитора, осно
вываясь на обсто ятель ствах ее 
деятельности, а не на предпи
санном времени.
— Честно говоря, я никогда 
не видел отрицательных 
 аудиторских заключений. 
Такое вообще бывает?
— Это большая редкость, так 
как отрицательные заключе
ния никому не выгодны. Такая 
ситуация возможна лишь в слу
чае критичного несогласия ме
жду компанией и аудитором.
— Поясните, пожалуйста. 
Например, компания наня
ла аудитора, но заключение 
вдруг не выходит — такого 
же не бывает?
— Практически не бывает. На
пример, мы видим, что активы 

компании завышены. Отчет
ность клиента мы не можем 
за него исправить, но предла
гаем ему самому это сделать. 
Если клиент не готов принять 
наши рекомендации и изме
нить отчетность, тогда мы его 
предупреждаем, что заключе
ние будет негативным. Как 
правило, в таких случаях кли
енты принимают точку зрения 
аудитора и идут на то, что их 
отчетность становится менее 
привлекательной, но правиль
ной по стандартам МСФО. Поэ
тому вы редко видите отрица
тельные заключения.
— И как часто такие дискус
сии происходят?
— Дискуссии между аудитора
ми и клиентами — это часть 
нашей повседневной работы. 
Поэтому наша задача как раз 
и состоит в том, чтобы прийти 
к общему знаменателю, при 
котором и компания, и ауди
тор удовлетворены тем, что от
четность подготовлена в соот
ветствии с МСФО.
— Представим всетаки, 
что начали выходить отри
цательные аудиторские за
ключения — какова, пова
шему, будет реакция компа
ний, инвесторов, общества 
в целом?
— Если такая тенденция рас
пространится, то это будет оз
начать, что в какойто момент 
компании просто перестали 
слушать своих аудиторов и ра
ботать с ними, достигая прием
лемых результатов. Фундамен
тальные разногласия случают
ся, но если подобных случаев 
будет много, то это будет не 
очень здорово.

Конечно, самое главное — 
понимать, в чем причина нега
тивного заключения и что ле
жит за решением аудитора, но 
увеличение числа негативных 
заключений будет свидетельс
твовать о серьезных проблемах 
системы в целом.

Интервью взял  
Петр Рушайло

«Отрицательные заключения  
никому не выгодны»
аудит

Как всегда бывает во время кризиса финансовой системы, 
деятельность аудиторов, выдававших положительные заклю-
чения на отчетность оказавшихся на грани банкротства фи-
нансовых институтов, попала под пристальное внимание как 
общественности, так и властей. В Европе уже появились пла-
ны довольно кардинальной реформы принципов работы от-
расли. О том, насколько обоснованны претензии к аудиторам 
и почему практически не видно отрицательных аудиторских 
заключений, в интервью ”Ъ“ рассказал управляющий партнер 
КПМГ в России и СНГ Эндрю Крэнстон.

Эндрю Крэнстон считает, что аудиторское заключение дает  
историческую картину деятельности компании
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спрос
(Окончание. Начало на стр. 17)

Типичным для крупных про-
ектов является создание специ-
альной проектной компании, 
вокруг которой нужно выстро-
ить взаимодействие между ин-
вестором, финансовыми инсти-
тутами, государством, потреби-
телями, строительным подряд-
чиком и будущим оператором 
инфраструктуры. Это наиболее 
крупная и комплексная задача, 
которую может решать консуль-
тант в проекте.

Вместе с тем формирование 
нового рынка создает стимулы 
к появлению и новых услуг, ра-
нее не столь заметных в порт-
феле консалтинговых компа-
ний. «Одним из видов деятель-
ности нашей компании являет-
ся техническое сопровожде-
ние проектов,— рассказывает 
гендиректор ”2К Аудит — Дело-
вые консультации/Морисон 
Интернешнл“ Тамара Касьяно-
ва.— Учитывая весьма широ-
кий спектр услуг в этой сфере, 
в структуре нашей группы со-
здана отдельная компания, ко-
торая ориентирована на техни-
ческое сопровождение и тех-
нический контроль над испол-
нением проектов. Именно эта 
структура преимущественно 
занимается инфраструктурны-
ми проектами».

Сейчас «2К Аудит — Дело-
вые консультации/Морисон 
Интернешнл» участвует в про-
екте «Сколково», где осущест-
вляет контроль при подготовке 
территорий для строительства 
объектов, контроль сроков ис-
полнения проекта, качества 
выполненных работ, денеж-
ных потоков, разрабатывает 
рекомендации по повышению 
эффективности работ.

Повышенное внимание сей-
час уделяется инвесторами бе-
зопасности объектов транспор-
тной инфраструктуры, и, как 
оказывается, консультанты 
спешат и на этот рынок. «Пока 
наша компания специализиру-
ется на автотранспортных ин-
фраструктурных объектах: до-
роги, автомобильные мосты, 

автовокзалы и прочее — мы 
проводим оценку уязвимости 
этих объектов,— говорит Тама-
ра Касьянова.— В ближайшее 
время мы сможем проводить 
оценку и другой транспортной 
инфраструктуры».

Впрочем, даже крупным 
 аудиторско-консалтинговым 
группам не удается предлагать 
исчерпывающий ряд услуг. 
«Отличительной чертой круп-
ных инфраструктурных проек-
тов является привлечение сра-
зу нескольких консультантов 
— во-первых, чтобы собрать 
все необходимые компетен-
ции, полного наличия кото-
рых обычно нет в отдельно 
 взятой компании, а во-вторых, 
чтобы подстраховаться и пере-
проверить ранее сделанные 
выводы и полученные реко-
мендации,— объясняет Агван 
Микаелян.— Поэтому часто ва-
жен не только профессиона-
лизм консультанта, но и спо-
собность конструктивно рабо-
тать с коллегами из конкуриру-
ющих компаний».

Бег с барьерами
Рынок консультирования инф-
раструктурных проектов при-
влекателен, однако непроста 
процедура участия в тендерах. 
Особенно если речь идет о про-
ектах с участием государства. 
«При существующем норматив-
ном регулировании слишком 
большое значение имеет цено-
вой фактор, однако именно в 
инфраструктурных проектах 
он не является главным,— 
 считают в ”Финэкспертизе“.— 
Как справедливо оценить стои-
мость технического эксперта, 
которых на всю страну может 
быть четыре-пять человек? Сло-
жно оценить и опыт компании, 
достаточно ли он релевантен. 
Получается, что требования к 
конкурсной комиссии должны 
быть очень высокими».

Кроме того, крупные заказ-
чики, как правило, проводят 
предварительную аккредита-
цию консультантов, пригла-
шая к участию в тендерах лишь 
избранных. Например, чтобы 
попасть в реестр специализи-

рованных компаний, сотруд-
ничающих с Внешэкономбан-
ком, компания должна иметь 
опыт работы на рынке не ме-
нее восьми лет, сертификат ISO 
9001, а вот размеры не самое 
главное, банк допускает, чтобы 
в компании работало всего 20 
дипломированных специалис-
тов. Очень жесткие требования 
Банк развития предъявляет 
к информационной прозрач-
ности партнера: консультант 
должен регулярно предостав-
лять сведения о структуре вы-
ручки, размере чистых акти-
вов, крупнейших проектах 
и другую информацию.

Но, по-видимому, овчинка 
стоит выделки. Только за ок-
тябрь центр ГЧП Внешэконо-
мбанка открыл пять новых 
конкурсов на выбор консуль-
танта для девяти проектов 
в сфере коммунальной инфра-
структуры, переработки твер-
дых бытовых отходов, городс-
кой транспортной системы 
и образования.

Однако привлечение вне-
шних консультантов не спаса-
ет Внешэкономбанк от необхо-
димости самостоятельно про-
водить разработку и эксперти-
зу проектов, контроль за реали-
зуемыми проектами. Не всегда 
консультанты способны пред-
ложить необходимые услуги. 
Очень уж велика проблема кад-
ров в технической сфере. Да и 
услуги консультантов обходят-
ся недешево.

Чтобы закрыть наиболее 
 узкие зоны при реализации 
проектов, Внешэкономбанк 
 создал еще и инжиниринго-
вую компанию «ВЭБ-Инжини-
ринг». Компания создана в пар-
тнерстве с канадской SNC La va-
lin, чтобы сформировать центр 
компетенций по управлению 
инвестиционными проекта-
ми, в том числе с использова-
нием международного опыта.

Безусловно, за счет привле-
чения зарубежных специалис-
тов и технологий инжинирин-
говый центр позволяет ком-

пенсировать дефицит отечест-
венной научно-технической 
базы в отраслях промышлен-
ности. Однако концентрация 
Внешэкономбанком функций 
кредитования, участия в капи-
тале и управления хозяйствую-
щими субъектами через при-
сутствие в советах директоров, 
а также аудита производствен-
но-финансовых показателей 
этих субъектов через «ВЭБ-Ин-
жиниринг» является слишком 
рискованной. Поэтому ни ВЭБ, 
ни другие крупные государс-
твенные структуры не смогут 
полностью обходиться без вне-
шних консультантов.

Кроме того, напоминает 
Марк Шабашевич, не следует 
забывать, что основная потреб-
ность в услугах консультацион-
ных фирм связана с их незави-
симостью, объективностью и 
возможностью привлечения 
опыта аналогичных проектов, 
в том числе международного.

Очевидно, что консультиро-
вание инфраструктурных про-

ектов имеет хорошие перспек-
тивы, которые, по мнению пар-
тнера PricewaterhouseCoopers 
Тима Николя, тем привлека-
тельнее, что все больше регио-
нов принимают законы о госу-
дарственно-частном партнерс-
тве и приступают к созданию 
своих собственных схем по 
привлечению инвестиций. 
 Таким образом, число заказ-
чиков, пусть и с менее масш-
табными проектами, на рынке 
инфраструктурных проектов 
может увеличиться в разы.

Однозначных оценок ем-
кости рынка дать невозможно, 
в том числе ввиду отсутствия 
четких рамок для отнесения 
проектов к инфраструктур-
ным. Тем не менее порядок 
цифр из оценок опрошенных 
компаний получить можно.

«Стоимость консультацион-
ных услуг в инфраструктуре 
исчисляется сотыми долями 
процентов от объема проек-
та»,— полагает господин Шаба-
шевич. В «Финэкспертизе» до-

лю проектов компании, кото-
рые можно отнести к инфра-
структурным, оценивают за 
последние годы в среднем в 
районе 15–20%. В других опро-
шенных компаниях также от-
мечают, что доля «инфраструк-
турных» заказов растет, однако 
не превышает 20–25% в общем 
объеме работ. Таким образом, 
объем рынка можно оценивать 
в 10–20 млрд рублей в год.

Основная же проблема дан-
ного рынка — отсутствие долго-
срочных ориентиров развития 
территории, идет ли речь о Рос-
сии в целом или об отдельных 
регионах. Попытки разработать 
долгосрочную концепцию раз-
вития страны пока не дали од-
нозначных результатов, на уров-
не регионов ситуация не лучше.

«Присутствует конкуренция 
между регионами в создании 
крупных инфраструктурных 
и промышленных объектов 
при общей нецелесообразнос-
ти их одновременного сущест-
вования,— отмечает вице-пре-
зидент Национального инсти-
тута системных исследований 
проблем предпринимательст-
ва Алексей Шеховцов.— Видно 
и слабое развитие коопераци-
онных процессов и специализа-
ции регионов в отдельных тех-
нологических нишах, то есть 
ориентация на универсализа-
цию экономики региона вместо 
ориентации на использование 
абсолютных и сравнительных 
преимуществ в отдельных от-
раслях и видах деятельности».

Как результат любые проек-
ты, особенно межрегионально-
го характера, очень долго согла-
совываются, а затем по российс-
кой традиции начинают реали-
зовываться без всякой подго-
товительной работы. Для кон-
сультантов подобная ситуация 
не только ограничивает рынок, 
но и создает риски взаимодейст-
вия с заказчиками, чьи намере-
ния находятся в сильной зави-
симости от политической конъ-
юнктуры в регионе или стране.

Неустойчивость рынка и 
 невозможность прогнозирова-
ния ограничивают возможнос-
ти консультантов по созданию 

специализированных подраз-
делений, которые бы аккуму-
лировали компетенции по 
кон сультированию именно 
 инфраструктурных проектов.

Среди опрошенных российс-
ких компаний таких подразде-
лений нет не у кого. А вот запад-
ные компании, работающие и 
на международном рынке, как 
правило, уже выделяют это на-
правление в специализирован-
ный департамент. По словам Ти-
ма Николя, в Москве компания 
располагает командой из более 
чем 20 российских и междуна-
родных специалистов, которая 
специализируется исключи-
тельно на инфраструктурных 
проектах и привлечении фи-
нансирования. Есть специаль-
ное подразделение и в КПМГ.

Дальнейшие перспективы 
рынка, безусловно, будут зави-
сеть и от того, как разрешатся 
проблемы на международном 
финансовом рынке, будет ли 
второе обострение ситуации, 
подобное событиям 2008 года. 
Кроме того, стимулом (или ин-
гибитором) для дальнейших 
инвестиций в секторе станут 
результаты тех проектов, кото-
рые уже стартовали. Поэтому, 
вероятно, в ближайшие год-два 
инвесторы будут все еще доста-
точно осторожны.

«В 2009 году рост числа за-
просов на различные услуги 
консалтингово-аудиторских 
компаний со стороны инфра-
структурных проектов был чуть 
ли не двукратным, в 2010 году 
рост составил уже не более 20%, 
а в 2011 году заметно дальней-
шее сокращение динамики. 
Это можно объяснить как бюд-
жетными факторами, так и тем, 
что проекты, имевшие полити-
ческую поддержку, уже прошли 
необходимую экспертизу со 
стороны консультантов»,— по-
лагает Агван Микаелян. И если 
консультанты поработали ка-
чественно, то проекты покажут 
хорошую динамику. А значит, 
у инвесторов, в том числе и у го-
сударства, будут стимулы к про-
должению инвестиций в инф-
раструктуру.

Михаил Смирнов

Инфраструктурный пирог

Большинство проектов сейчас реализуется на средства государства, в том числе через институты развития. 
Наибольшую активность консультанты отмечают на транспорте ФОТО ИТАР-ТАСС
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аудит и консалтинг практика
технологии
(Окончание. Начало на стр. 17)

Экономическая эффективность исполь-
зования cloud computing зависит от уровня 
зрелости IT в компании, отмечает Валерий 
Корниенко. «Есть компании с оптимизиро-
ванными IT-средами, для них ”облачные“ 
вычисления дают только новые возмож-
ности с точки зрения гибкости или скоро-
сти предоставления IT-услуг,— говорит 
он.— Компаниям с неоптимизированной 
IT-инфраструктурой ”облачные“ техноло-
гии позволяют повысить эффективность 
ее использования».

При этом, по мнению Евгения Пескина, 
компании, решившей перевести свою IT-
инфраструктуру на «облачную» модель, не 
стоит ждать моментальных финансовых 
выгод. «В большинстве случаев экономичес-
кая эффективность этого мероприятия за-
метна, как правило, на достаточно длитель-
ных — в несколько лет — промежутках вре-
мени, потому что сам процесс перехода мо-
жет быть связан со значительными затрата-
ми, особенно на уровне приложений,— по-
ясняет он.— Если же IT-системы организу-
ются с нуля или в случае замены износив-
шейся инфраструктуры, тут выигрыш мож-
но получить практически сразу, и он может 
составлять от 30% до 90% суммарных затрат».

Андрей Кутуков приводит пример масш-
табного проекта перевода группой компа-
ний «Рольф» всей своей IT-инфраструктуры 
в публичное «облако»: «Согласно подсчетам, 
общая экономия от проекта составит более 
50 млн рублей в течение ближайших пяти 
лет. В первую очередь это должно произой-
ти за счет отсутствия капитальных затрат на 
содержание собственной IT-инфраструкту-
ры и передачи ряда функций по поддержке 
IT-инфраструктуры на аутсорсинг».

Хочется и колется
Практика показывает, что весомые эконо-
мические достоинства технологии почти 
всегда сопровождаются серьезными риска-
ми. «Облачные» технологии не составляют 
исключения. Не будет ли негативное влия-
ние рисков превалировать над экономичес-
кой эффективностью, снижением операци-
онных затрат, повышением гибкости биз-
нес-процессов?

Один из самых серьезных рисков лежит 
в сфере информационной безопасности. 
«Средства безопасного доступа к ”облач-
ным“ ресурсам отличаются от традицион-
ных средств корпоративной информаци-
онной безопасности,— предупреждает Сер-
гей Таран.— Заказчик не контролирует тех-

нологические процессы в публичном «об-
лаке», а значит, он всегда должен иметь ”за-
пасной вариант“. Нужно побеспокоиться 
о резервировании данных и возможности 
переключиться на другого провайдера ус-
луги, ”если что“. Но не стоит и преувеличи-
вать данный риск, возводя его в ранг неиз-
бежного. По статистике, 90% утечек инфор-
мации происходит по вине пользователей. 
И лишь 10% приходится на внешние при-
чины. Таким образом, вынесение данных 
на внешние ресурсы с высоким уровнем 
обеспечения информационной безопас-
ности и возможностями разграничения до-
ступа только увеличивает вероятность, что 
эта информация не уйдет на сторону. Обя-
занности провайдера прописываются в до-
говоре, и он, в отличие от сотрудника ком-
пании-заказчика, несет реальную финансо-
вую ответственность за сохранность инфор-
мации заказчика».

На втором месте в «опасном» рейтинге — 
вопрос надежности и доступности «облач-
ного» сервиса. Валерий Корниенко предуп-
реждает о необходимости разработки фор-
мализованного SLA (Service Level Agree-
ment, соглашения об уровне сервиса) с пос-
тавщиком услуг и о четком понимании биз-
нес-резонов для выбора того или иного уро-
вня обслуживания и доступности: «Не нуж-
но гнаться за 99,99% доступности, если они 
вам не нужны. Если же вы не понимаете, 
 какой уровень обслуживания вам действи-
тельно необходим, вы либо переплатите, 
либо попадете в неприятную ситуацию. 
Большинство из тех, кого нам приходилось 
консультировать по этому поводу, были, 
прямо скажем, удивлены теми невысокими 
показателями доступности и надежности 
IT-ресурсов, которые в реальности обеспе-
чивают их существующие системы, несмот-
ря на уже сделанные и предстоящие инвес-
тиции в собственные серверные центры и 
собственных инженеров».

Избирательные механизмы
Какие функции нужно выносить в «облака», 
а какие — не обязательно? Решение вопро-
са целесообразно начать с определения то-
го, какие возможности «облачных» техно-
логий соответствуют потребностям компа-
нии, а какие — нет.

Евгений Пескин рекомендует начать 
с оценки полного бюджета, связанного 
с эксплуатацией существующих IT-систем, 
с учетом будущего расширения, скрытых 
затрат, амортизации и проч. Такой аудит 
позволят оценить не только реальные затра-
ты бизнеса на IT-функции, но и прикинуть, 
сколько можно сэкономить. Планировать 

миграцию в «облако» нужно только там, 
где польза от такого перехода очевидна.

Отметим, что переход в «облако» может 
осуществляться на двух уровнях: уровне 
инфраструктуры (оборудования) и уровне 
IT-приложений. «Эти уровни сейчас нахо-
дятся в различной степени зрелости,— под-
черкивает Евгений Пескин.— Если для пос-
троения инфраструктуры на основе ”обла-
ка“ уже есть проверенные зрелые решения, 
то по приложениям картина пока очень 
 неоднородна. Поэтому вопрос о переводе 
каждого из ресурсов в ”облако“ нуждается 
в тщательном анализе».

Пожалуй, самым известным примером 
апробированного «облачного» приложения 
являются на сегодняшний день «облачные» 
CRM-системы (Customer Relationship Mana-
gement — управление взаимодействием 
с клиентами), которые сильно потеснили 
громоздкие изолированные решения. При 
этом многие производители программного 
обеспечения уже разрабатывают и посте-
пенно выводят на рынок версии разнооб-
разных продуктов, предназначенные для 
предоставления из публичного «облака».

На втором этапе, отмечает Валерий Кор-
ниенко, создается технико-экономическое 
обоснование и определяется портфель про-
ектов для перехода к «облакам». Решение о 
том, создавать частное «облако» или лучше 
прибегнуть к услугам стороннего постав-
щика, во многом зависит от стратегии ком-
пании в отношении непрофильных ресур-
сов, к которым относятся и IT-ресурсы.

Сергей Таран рекомендует заранее 
 продумать, как лучше адаптировать не-
обходимые для работы приложения или — 
если они адаптированы — как перестроить 
бизнес-процессы для работы в «облаках». 
Потребуется и реорганизация IT-процессов. 
Кроме того, поскольку пользователи могут 
подключаться к услугам с самых разных 
платформ и устройств (iPad, iPhone и т. д.), 
очень важно проработать вопросы обеспе-
чения безопасности при использовании 
«облаков».

«Крупные организации, в частности 
банки, телекомы, государственные орга-
низации, в силу законодательных аспек-
тов и специфики своего бизнеса будут ис-
пользовать ”облачные“ услуги в рамках 
гибридной модели, исходя из индивиду-
альных потребностей и возможностей,— 
прогнозирует Андрей Кутуков.— Мелкие 
предприятия (салон красоты, пекарня и 
др.) могут полностью перевести свои IT-
системы в ”облако“».

Елена Некрасова,  
редактор журнала CIO

Непривязчивый сервис

Темное будущее
Специалистов мало, а в перс-
пективе их станет еще меньше. 
С этим, похоже, кадровый ры-
нок вынужден мириться уже 
сейчас. И не только в России. 
Главным лейтмотивом круп-
нейших HR-конференций ста-
новятся совершенно безрадост-
ные цифры статистики, кото-
рые демонстрируют, что в бли-
жайшие несколько лет и Рос-
сию, и целый ряд других стран 
ждет демографический провал. 
Например, по оценкам Всемир-
ного банка, количество работос-
пособных граждан в России к 
2025 году сократится на 11 млн 
человек.

Квалифицированных кадров 
не хватает везде. Хотя есть и яв-
ные перекосы. Количество вы-
пускников вузов технических 
специальностей падает, и здесь 
не ожидается никакого улучше-
ния, говорят специалисты в HR. 
«Сейчас дефицит, и будет дефи-
цит»,— уверен гендиректор 
консалтинговой компании For-
matta Николай Долгов, который 
приводит такие цифры: на 100 
выпускников вузов—технарей 
в России приходится 300 эконо-
мистов.

Все эти факторы не просто 
меняют кадровый рынок, но 
трансформируют его до неузна-
ваемости. Рынок труда сейчас 
не совсем адекватен, говорят 
консультанты. Дефицит профес-
сиональных кадров приводит 
к противоположным эффектам: 
требования к сотрудникам рас-
тут, а сами специалисты объек-
тивно мельчают.

«Сейчас, когда люди при-
ходят в компанию с внешнего 
рынка, они заявляют свой уро-
вень стоимости выше, чем это 
предлагает компания,— делит-
ся своими наблюдениями ди-
ректор практики HR-консалтин-
га компании IBS Елена Данило-
ва.— Причем зачастую эта пози-
ция не подкрепляется ничем: 
ни знаниями, ни какой-то иной 
адекватной аргументацией».

В этом году на конференции 
HR Profi Summit — Summer 
2011 представители кадрового 
агентства «Империя кадров» 
представили результаты опро-
са, в котором приняли участие 
HR-директора 1 тыс. российс-
ких компаний. Результаты ис-
следования показали, что более 
половины работодателей испы-
тывают сейчас сложности при 
подборе персонала на сущест-
вующие позиции в компании 
(53%). Почти треть опрошенных 
(28%) указали на отсутствие не-
обходимых знаний у соискате-
лей. И к тому же работодатели 
отметили, что более 20% соиска-
телей претендуют на более вы-
сокую зарплату, чем им готовы 
предложить в компании.

То, что раньше было принци-
пиальным вопросом, например 
самый востребованный работо-
способный возраст сотрудни-
ков, теперь уже и не настолько 
важный вопрос. По мнению 

президента Ассоциации кон-
сультантов по персоналу Юлии 
Сахаровой, которое она выска-
зала в интервью ”Ъ“, повыше-
ние границы продуктивного пе-
риода у рабочей силы в России с 
27–40 до 33–45 лет — один из са-
мых заметных на сегодня трен-
дов. К смене поколений работо-
дателям тоже нужно подстраи-
ваться — молодых специалис-
тов обещанием только «златых 
гор» больше не возьмешь.

«Молодые люди, относящие-
ся к новому поколению, люди, 
которым немногим за 20, часто 
сознательно отказываются от 
весомого материального возна-
граждения в пользу иных сво-
бод и возможностей самовыра-
жения»,— отмечает Николай 
Долгов. Для таких молодых спе-
циалистов, которых господин 
Долгов называет «поколени-
ем Y», важно иметь отношение 
к чему-то значимому, «влиять 
на этот мир». Мотивация таких 
сотрудников и критерии, по ко-
торым они оценивают работу, 
сильно отличаются от критери-
ев основной массы работаю-
щих сейчас людей (25–45 лет). 
Для «поколения Y» важна среда 
в компании, то, как компания 
выглядит в их глазах. Консуль-
танты в качестве типичного 
примера приводят компанию 
Google, куда люди действитель-
но стремятся попасть — это дает 
ей большое конкурентное пре-
имущество, позволяющее отби-
рать с рынка действительно са-
мых лучших.

Сберегающие  
технологии
Головная боль кадровиков 
(а 15% опрошенных «Империей 
кадров» признались, что просто 
не могут закрыть необходимые 
в компании позиции) говорит 
о том, что соискатели чувствуют 
себя на рынке довольно воль-
готно. Для того чтобы увеличить 
свою стоимость, работники сей-
час начинают ходить между 
ком паниями, говорят специа-
листы по HR. Пройдя за доволь-
но короткий срок две-три ком-
пании, сотрудник приращивает 
свою стоимость больше, чем он 
мог бы, работая внутри одной 
компании. Например, по оцен-
кам кадрового агентства КАУС, 
на московском рынке труда 
стаж работы на последнем мес-
те составляет не более года у 40% 

соискателей. И лишь четверть 
опрошенных соискателей рабо-
тают на последнем либо теку-
щем месте не меньше трех лет.

Рост текучести кадров отме-
чают в своем последнем ежегод-
ном общеиндустриальном об-
зоре заработных плат и компен-
саций в России в 2011–2012 го-
дах специалисты Ernst & Young. 
Для того чтобы удержать сотруд-
ников, работодатели вынужде-
ны повышать зарплату, что и 
констатирует Ernst & Young — 
рост зарплат наблюдается, хо-
тя и более медленный, чем про-
шлогодний. Но о планах повы-
сить зарплаты сотрудникам в 
среднем на 10% в 2011–2012 го-
дах говорит подавляющее чис-
ло компаний. Ernst & Young 
в этом признались 86% опро-
шенных бизнесменов.

«Первое решение — это 
 идти по пути оптимизации 
 затрат. И очень многие компа-
нии начинают применять ме-
тоды бережливого производ-
ства. Смотрят на японский 
опыт, переходят на техноло-
гии Lean»,— рассказывает Еле-
на Данилова. Технологии Lean, 
поясняют HR-консультанты, 
 направлены на оптимизацию 
всех бизнес-процессов с точки 
зрения ресурсоемкости, изде-
ржек, потерь, эффективности 
рабочих процессов. Важный 
нюанс Lean: оптимизация биз-
нес-процессов осуществляется 
не только исходя из требова-
ний рынка, но и учитывает мо-
тивацию каждого сотрудника. 
Пионеры внедрения lean-ме-
неджмента в России — круп-
ный промышленный бизнес 
(группа ГАЗ, КамАЗ, ЕлАЗ, Авто-
ВАЗ, «Русал», УАЗ, «Северсталь», 
СИБУР, Уралмашзавод) и банки 
(Банк Москвы, Сбербанк).

Бережливость теперь рас-
пространяется и на сотрудни-
ков. «Сейчас со стороны бизнеса 
идет огромный спрос на реше-
ния HR-консультантов, связан-
ные с построением систем вос-
производства персонала внут-
ри компаний. Если у вас внутри 
компании построена система, 
которая позволяет сотрудникам 
понимать, как они будут увели-
чивать свою стоимость, то люди 
находятся в компании дольше, 
а значит, средний уровень зара-
ботной платы вы можете дер-
жать ниже»,— поясняет Елена 
Данилова.

«Мы видим тенденцию 
 усиления и развития практики 
передачи опыта внутри компа-
нии: развитие систем наставни-
чества, внутренних мастерских 
и вовлечение внутренних экс-
пертов в передачу опыта. Ком-
пании собирают свои базы зна-
ний, стараются наращивать и 
не терять накопленные знания. 
Создают одновременно дли-
тельные целевые программы 
для молодых специалистов и то-
чечные, фокусные, экспертные 
проектные группы для более 
опытных сотрудников, форумы 
по обмену опытом, круглые сто-
лы и т. п.»,— говорит управляю-
щий компанией BI&R Consul-
ting Рустем Богданов.

Механизм воспроизводст-
ва персонала и увеличения его 
«времени жизни» внутри ком-
пании включает систему про-
фессиональных компетенций, 
систему оценки по компетен-
циям, по результатам которой 
можно выстраивать индивиду-
альный карьерный план. Эта 
система воспроизводства пред-
полагает достаточно простой 
комплекс мер, который позво-
ляет набирать людей, в том чис-
ле молодых, адаптировать их, 
обучать, доводить до определен-
ного уровня. В такой конструк-
ции людям понятны их движе-
ния по карьерной лестнице 
внутри компании.

Любопытно, что такие сис-
темные решения в области уп-
равления персоналом, еще не 
успев перешагнуть планку мас-
сового спроса со стороны биз-
неса, уже трансформируются 
под влиянием требований ком-
паний. Быстрорастущие компа-
нии отказываются от сложных 
и громоздких систем оценки и 
развития персонала в пользу 
более гибких, простых и дина-
мичных инструментов, гово-
рят консультанты по HR. Ско-
рость изменения ситуации на 
рынке и, соответственно, стра-
тегии развития компании тре-
бует от HR-консультантов про-
стых, конкретных и фокусных 
решений в области развития 
и управления персоналом. Биз-
нес больше не хочет внедрять 
систему компетенций два года 
и еще три — систему оценки 
этих компетенций, говорят 
консультанты.

Рустем Богданов подтверж-
дает: «Идет стремление объеди-
нить разные функции и HR-про-
цедуры в более согласованную 
систему. Прогрессивная систе-
ма управления персоналом 
 сейчас та система, которая нахо-
дит узкие места в решении за-
дач бизнеса с точки зрения HR. 
И дальше работает не по прин-
ципу «предлагаем, что умеем 
или что хорошо работало у дру-
гих», а по принципу создания 
HR-решений для конкретных 
ситуаций и сотрудников с упо-
ром не столько на развитие ком-
петенций, сколько на результат, 
нужный бизнесу».

Мария Глушенкова

Мозговая контратака
кадры

Бизнес еще ведет войну за таланты на рынке труда, хотя HR-консультанты считают, что 
эта война работодателями уже проиграна. Компании понимают, что талантливых сотруд-
ников на всех не хватает, а значит, надо беречь тех, кто есть, и выращивать своих, новых. 
При этом бизнесу нужны эффективные, гибкие и недорогие решения в сфере HR.
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Ведущие российские HR-консультанты
Место	 Компания	 Город	 Выручка	от	оказания	
	 	 	 консультационных	услуг	
	 	 	 в	сфере	HR	за	2010	год	
	 	 	 (тыс.	руб.)
1 ЗАО «ЭКОПСИ Консалтинг» Москва 373854

2 IBS (ООО «Информационные Бизнес Системы» ) Москва 274236

3 ОАО «Компьюлинк Групп» Москва 201561

4 ЗАО «Финальянс» Москва 77639

5 АКГ «Деловой профиль» (MGI) Москва 45756

6 ООО «БИир Консалтинг» Москва 28079

7 Аудиторско-консалтинговая группа «Интерком-Аудит» Москва 16774

8 АКГ «Гориславцев и Ко. EuraAudit» Москва 15434

9 ООО «Финэкспертиза» Москва 11144

10 «HLB Внешпаккуниверс» Группа компаний Москва 7801

Источник: рейтинг консультационных компаний журнала «Коммерсантъ-Деньги».
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