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информационные технологии 

— технологии —

Самая заметная цифровая трансформация на глобальном 
уровне за последнее десятилетие произошла в финансо-
вом секторе, телекоме и ритейле. Многие крупные гло-
бальные банковские и страховые организации, работаю-
щие с массовым потребителем, перестроили свои процес-
сы, превратив по возможности свои компании в «фабрику 
продуктов». Финансисты с разной степенью успеха освои-
ли цифровые каналы взаимодействия и постарались их 
интегрировать между собой. В ритейле, телекоме, финан-
сах активно продолжают осваиваться инструменты рабо-
ты с большими данными. Применение новых подходов, 
а также неопределенность внешних условий (волатиль-
ность, политическая нестабильность, экономические ко-
лебания, изменения в регулировании) потребовали из-
менения всей информационно-технической составляю-
щей бизнеса в целом ряде отраслей. Сегодня к этому дви-
жению присоединились промышленность и производст-
венная индустрия. В этих сферах к цифровой трансформа-
ции предприятия подталкивает распространение интер-
нета вещей (IoT), и промышленного интернета в частно-
сти. Но и в остальных отраслях крупные проекты по мас-
штабному изменению бизнеса все еще продолжаются во 
многих компаниях. Процесс цифровой трансформации 
даже на Западе еще не закончен.

Иван Ермаков, старший менеджер по клиентским ре-
шениям и консалтингу EMC, говорит, что по-настояще-
му масштабная трансформация, которая затрагивает как 
организационные, так и технологические слои предпри-
ятия,— долгая и многофазная программа, при реализа-
ции которой зачастую неизбежен итерационный подход. 
«Если говорить о трансформации только информацион-
ной инфраструктуры, то в определенном смысле можно 
согласиться, что такие проекты в других странах прошли 
стадию, когда они воспринимались как нечто уникальное 
и инновационное. Например, все больше компаний в той 
или иной форме внедряют 

”
облачные“ технологии, и на 

смену ауре исключительности пришло понимание того, 
что это 

”
облако“ — рутинная технология настоящего,— 

говорит господин Ермаков.— Что касается преобразова-
ния прикладного ландшафта, то здесь пик инновацион-
ности не пройден даже на Западе: ведется активная разра-
ботка новых платформ и приложений, происходит апро-
бация разнообразных подходов и решений. В связи с этим 
можно отметить интересную тенденцию: вовлеченные в 
этот процесс крупные компании готовы для отдельных 
видов деятельности сами разрабатывать и поддерживать 
собственные средства автоматизации, которые будут со-
держать уникальное ноу-хау и помогут реализовать кон-
курентное преимущество. Особенно приятно, что наибо-
лее передовые российские компании уже инициировали 
подобные программы, так что, если отставание от других 
и имеет место, оно не столь уж значительно».

Стивен Бробст, главный директор по ИТ Teradata, го-
ворит, что масштабные проекты по цифровой трансфор-
мации продолжаются в развитых странах и затрагивают в 
основном финансовый сектор, а также промышленность 

и производство. «В первом случае такие проекты связаны 
с тем, что финансовые компании стремятся повысить до-
ходность клиентов через создание более персонифици-
рованных продуктов и повышение лояльности. Для это-
го банки переходят на интегрированные каналы взаимо-
действия, так называемые omni-channels. Причем оказа-
лось, что клиенты не готовы полностью перейти на циф-
ровые каналы самообслуживания: во многих ситуациях 
они хотят взаимодействовать с реальным человеком. Но 
готовы делать это через чат на сайте, не обращаясь в офф-
лайновые отделения. Большой плюс такого способа вза-
имодействия заключается в том, что, в отличие от обслу-
живания 

”
на скамейке“ в отделении, все беседы в данном 

случае фиксируются в текстовом виде, а значит, их можно 
проанализировать с помощью специальных инструмен-
тов, включающих в том числе семантический разбор»,— 
говорит Стивен Бробст.

Дмитрий Изместьев, вице-президент группы компа-
ний ЛАНИТ по инновационным проектам, уверен, что 
в других странах компании проходят стадию зрелости 
рынка трансформационных проектов. «Сейчас наблюда-
ется уже второй-третий круг внедрения ИТ-систем, зна-
чительно меняющий подход компаний к ведению биз-
неса. Владельцы бизнеса осознали, что ИТ-трансформа-
ция — это путь к победе в конкурентной борьбе, и гото-
вы вкладывать в это значительные средства,— добавляет 
господин Изместьев.— Но технологии развиваются даль-
ше. Мы только начали подступаться к повсеместному рас-
пространению 

”
умных“ вещей, возможностям 3D-печа-

ти, появлению в нашей жизни виртуальных помощни-
ков, систем интеллектуального принятия решений на ос-
нове анализа больших данных. Поэтому, я полагаю, даже 
в мировом масштабе мы еще увидим много интересно-
го в том, как современные технологии драматическим 
образом меняют бизнес».

Локальное превращение
В России крупные трансформационные проекты нача-
лись несколько лет назад, и некоторые из них все еще не 
завершены даже наполовину. Но их не так много. Сергей 
Мацоцкий, председатель правления компании IBS, гово-
рит, что масштабные программы трансформации такого 
рода в России можно пересчитать по пальцам одной руки. 
«Пожалуй, самые крупные проекты сейчас происходят в 
военно-промышленном комплексе. Отрасль активно мо-
дернизируется, и вместе с трансформацией основного 
производства есть попытки внедрить и новые ИТ-модели. 
Хотя качество спроса в этой области пока низкое. Возмож-
но, в 2016 году мы увидим более системный подход к зада-
че»,— комментирует председатель правления IBS.

Андрей Солодилов, партнер компании AT Consulting, 
говорит, что раньше драйвером трансформации был рост 
рынков сбыта, а сегодня основным побуждающим факто-
ром для многих крупных компаний и целых сегментов — 
телекома, банков — стал интерес пользователей к цифро-
вым коммуникациям.

Так, процесс трансформации активно идет в телеком-
сегменте: абоненты массово переходят на смартфоны, ак-

тивно пользуются мобильным интернетом и приложени-
ями. При этом телеком-операторы теряют потенциальную 
выручку, которая уходит интернет-компаниям, таким как 
Facebook. «То же самое мы видим и в банковской сфере: 
банки от больших филиальных сетей переходят к взаи-
модействию с клиентами через digital-каналы. Появляют-
ся банки, которые представлены только в цифровом про-
странстве, а все традиционные игроки активно инвести-
руют в проекты, которые помогают им не отставать в этой 
гонке»,— добавляет господин Солодилов.

Иван Ермаков также уверен, что такого рода проекты 
актуальны практически для любой динамично развиваю-
щейся отрасли, но в первую очередь для банковской сфе-
ры и сферы производства. «Появление новых видов фи-
нансовых продуктов и услуг приводит к тому, что класси-
ческие способы ведения банковского бизнеса перестают 
приносить привычные доходы за счет размывания кли-
ентской базы и ухода к альтернативным поставщикам,— 
объясняет Иван Ермаков.— Кроме того, естественное обо-
стрение конкуренции выводит в лидеры те банки, кото-
рые наиболее активно используют новые каналы взаи-
модействия с клиентами и больше полагаются на удален-
ное персонализированное банковское обслуживание. Все 
это побуждает к внедрению новых систем автоматизации 
бизнес-процессов и аналитики, а также освоению новых 
форматов общения с клиентом». В сфере производства, по 
его мнению, дальнейшее стремление увеличить эффек-
тивность предприятия требует изменения прикладного 
и ИТ-ландшафта, так как потенциал сугубо организацион-
ных мер рано или поздно будет исчерпан.

По словам Василия Зоткова, директора по стратегии и 
корпоративному развитию группы «Астерос», трансфор-
мационные проекты характерны для крупных заказчи-
ков из добывающих отраслей, оборонной промышлен-
ности. «Для банков, страховых компаний, телеком-опера-
торов, ритейла (любого, включая сбыт нефтепродуктов) 
ИТ — это один из факторов выживания. Управление кре-
дитными рисками, оптимизация процессов клиентско-
го обслуживания, снижение издержек за счет аутсорсин-
га ИТ-инфраструктуры, контроль ценообразования, ана-
лиз клиентской базы и разработка целевых маркетинго-
вых кампаний и продуктов на основе аналитики боль-
ших объемов данных — вот только некоторые направле-
ния, где ИТ может дать ощутимые преимущества для биз-
неса»,— поясняет Василий Зотков.

Сергей Корнеев, президент группы компаний «Техно-
серв», наоборот, считает, что в России вообще каких-то те-
кущих активных трансформаций бизнеса в крупных рос-
сийских компаниях не идет. Но, по его словам, можно го-
ворить о существенной трансформации ИТ в кризис под 
задачи, встающие перед предприятиями или ведомства-
ми. То есть, например, экономическая ситуация подтал-
кивает банки максимально уходить в цифру. В качестве 
другого примера он также приводит процессы в госве-
домствах, связанные с оказанием госуслуг населению с 
помощью интернета, а также межведомственным доку-
ментооборотом.

Остановка запрещена
Когда банковские и другие компании начинали круп-
ные проекты по цифровой трансформации, была над-
ежда на то, что им удастся перестроить свои ИТ так, что-
бы создать универсальное ядро, которое способно гиб-
ко подстраиваться под любые внезапные изменения. То 
есть фактически заказчики стремятся к тому, чтобы за-
кончить крупные капитальные вложения в ИТ, создав 
раз и навсегда корпоративную программно-аппаратную 

систему, которую потом можно будет лишь слегка под-
страивать под происходящие изменения. Но, похоже, 
это недостижимая мечта, потому что изменения теперь 
происходят все быстрее и затрагивают бизнес все глуб-
же, требуя новых трансформаций.

Господин Зотков говорит: «Нынешний экономический 
кризис сложно прогнозируем, поскольку имеет во мно-
гом политическую подоплеку. Рыночная обстановка ста-
новится все более токсичной, меняются правила игры для 
ведения бизнеса, а вместе с ними — требования к ИТ-си-
стемам, обеспечивающим поддержку критических про-
цессов. Несмотря на разговоры о стагнации, в любом слу-
чае нужно двигаться дальше, и с учетом этого изменения 
можно рассматривать как один из показателей развития. 
Думаю, что трансформационные проекты продолжатся. 
Более того, на мой взгляд, они являются неотъемлемой ча-
стью ведения бизнеса в России».

Сергей Мацоцкий также считает, что трансформация 
или внедрение инноваций не заканчиваются никогда — 
в этом смысл бизнеса: «А в нашу эпоху, когда производст-
венный цикл сильно ускорился, остановиться во внедре-
нии новых технологий невозможно». Когда происходят 
драматические изменения, для бизнеса новая трансфор-
мация становится вопросом выживания.

Стивен Бробст резюмирует: «За последние несколь-
ко лет банки старались трансформировать свои инфор-
мационные системы так, чтобы их можно было легко 
перестраивать и быстро масштабировать. Идея была в 
том, чтобы компания могла быстро меняться при из-
менении внешних условий, которые сегодня стали не-
предсказуемыми. На ближайшую перспективу это, ко-
нечно же, сработает. Но мы не знаем, что будет проис-
ходить дальше и потребуется ли очередная трансфор-
мация. Когда приходит новая волна технологического 
прогресса, компаниям приходится инвестировать в оче-
редную трансформацию, потому что это становится во-
просом выживания в изменившихся условиях. Поэтому 
сложно предсказать, закончилась ли эпоха масштабных 
проектов по ИТ-трансформации».

По его словам, с уверенностью можно прогнозиро-
вать, что в ближайшую декаду на все отрасли будут силь-
но влиять технологии IoT. И это уже вызвало волну мас-
штабных трансформаций в промышленности и произ-
водственных компаниях.

Производители обычных бытовых предметов начи-
нают превращать их в «умные». К примеру, зубная щетка 
Philips умеет анализировать время, затраченное на чист-
ку зубов, количество движений, регулярность использова-
ния и выдавать рекомендации. Многие заводы и фабрики 
уже переходят на выпуск SCP (Smart Connected Products) 
или планируют это сделать. Это означает необходимость 
глубокой цифровой трансформации, которая затрагива-
ет всю ИТ-архитектуру предприятия. Данные с «умных» 
устройств необходимо собирать, хранить и обрабатывать. 
В этом случае, как говорит Стивен Бробст, логика функ-
ционирования предприятия меняется, бизнес-процессы 
также трансформируются. Производители переходят на 
системы автоматизации полного цикла, отслеживающие 
жизнь каждого изделия от этапа проектирования до ути-
лизации. Эти системы требуют более мощного и произво-
дительного аппаратного обеспечения.

Для ИТ-отрасли это означает, что ее представители всег-
да будут иметь возможность заработать. Конечно, если 
они будут сами успевать за происходящими изменения-
ми и смогут вовремя предлагать нужные заказчикам си-
стемы и подходы.

Светлана Рагимова

Нашествие трансформеров
Развитие информационных технологий подтолкнуло многие компании 
к масштабной цифровой трансформации. Такие процессы несколько лет 
назад начались во множестве крупных организаций по всему миру, в том 
числе в РФ. Сегодня эта волна идет на спад, но вскоре может снова прои
зойти всплеск. Долгие масштабные проекты дают возможность интегра
торам и поставщикам решений дотянуть до лучших времен.

— проект —

Масштабный проект трансформации ИТ 
происходит в компании СИБУР. В сле-
дующем году инвестиции в модерниза-
цию инфраструктуры и развертывание 
современных информационных систем 
достигнут пика и составят около 1,5% 
выручки. МАКСИМ ЧЕРКАССКИЙ, руко-
водитель направления по управлению 
ИТ-проектами компании СИБУР, рас-
сказывает о проекте.

— Как на сегодняшний день группа СИ-
БУР использует информационные техно-
логии?
— СИБУР — крупнейшая нефтехимическая 
группа России, в которую входит более 20 про-
изводственных площадок. Информационные 
технологии в СИБУРе рассматриваются как 
одна из сервисных функций, которая обес-
печивает в первую очередь стабильное функ-
ционирование всех систем и инфраструкту-
ры ИТ. Мы предоставляем компании в неко-
тором смысле «транспортное средство», кото-
рое удовлетворяет его сегодня и будет способ-
но удовлетворить его в разумном горизонте.

Холдинговая структура СИБУРа предпола-
гает определенную разницу в ИТ-инфраструк-
туре каждой производственной площадки. 
Сейчас в компании взят вектор на ее центра-
лизацию, приведение к единому знаменате-
лю. Был выбран путь перехода на централи-
зованное управление ИТ, что более эффектив-
но в плане себестоимости, оптимально с точ-
ки зрения управления трудовыми ресурсами, 
помогает создать среду для накопления опы-
та и передачи его на другие предприятия ком-
пании. Очевидно, что централизация невоз-
можна без принятия единых внутрикорпора-
тивных стандартов. Так, мы в 2012 году выра-
ботали программу модернизации, которая за-
трагивает все предприятия компании. То есть 
это будет не просто прогресс, это будет значи-
тельный рывок вперед в плане освоения но-
вейших технологий.
— Как компания пришла к идее ИТ-транс-
формации?
— Руководством было принято стратегиче-
ское решение о переходе на единую ERP-сис-
тему SAP, чтобы повысить управляемость биз-
неса, увеличить скорость получения различ-
ных отчетов, влияющих на принятие реше-
ний. Компания инвестировала значительные 
средства в передовые ИТ-решения, помимо 
ERP также в документооборот Documentum и 
системы класса MES.

Мы запустили пилотные проекты, опробо-
вали данные решения, и стало ясно, что это 

ПО требовательно к вычислительным мощно-
стям и производительности аппаратно-сете-
вых систем. Компания встала перед необходи-
мостью значительной модернизации ИТ-ин-
фраструктуры. Но четкого понимания, что и, 
главное, как модернизировать, у нас не было.
— Как достигали этого понимания?
— Это был отдельный проект «ИТ-трансфор-
мация», в рамках которого мы разрабатыва-
ли целевую модель инфраструктуры, кото-
рую хотим построить, и «дорожную карту» ее 
реализации. Для помощи в реализации это-
го проекта мы пригласили консультантов из 
компании EMC, которые помогли провести 
аудит состояния ИТ-инфраструктуры и про-
вели значительную работу, чтобы выработать 
единые подходы, стандарты и модели для мо-
дернизации.

В рамках проекта коллеги помогали нам 
во многих аспектах. К примеру, в «оцифровы-
вании» конфигурации и состава компонент 
для создания резервного дата-центра компа-
нии. Это будет интересный проект, заплани-
рованный на 2016 год. Будем строить резерв-
ный ЦОД под нужды всей группы. Сегодня 
уровень насыщенности информационными 
системами достиг такой планки, когда компа-
ния уже довольно сильно зависит от того, как 
работают ИТ-системы.

Мы провели исследование, изучили, ка-
ким должен быть этот дата-центр, что именно 
там будем резервировать, где его правильнее 
всего размещать. Приняли решение создавать 
его на собственной площадке, обеспеченной 
надежной связью и отличной командой ай-
тишников. Также немаловажный фактор — 
разумный уровень расходов на эксплуата-
цию. В итоге выбрали место — «Томск-Нефте-
хим». Дополнительный плюс этой площадки 
— высокая степень готовности инфраструк-
туры. Основной дата-центр при этом распола-
гается в Москве. В случае его недоступности 

резервный ЦОД поднимет ключевые систе-
мы компании за четыре часа. Во время плани-
рования мы прорабатывали все эти вопросы 
очень подробно.
— Специалисты EMC выступили в роли 
независимых консультантов?
— Да, это была отдельная услуга, которую мы 
заказали в EMC. Это был полноценный про-
ект консалтинга по трансформации ИТ. Мы 
вместе выработали модели целевой инфра-
структуры без привязки к каким-либо брен-
дам и поставщикам оборудования. Описали 
технические параметры, выбрали разумные 
подходы к построению инфраструктуры по 
разным моделям, обоснованные потребно-
стями бизнеса и предприятий, входящих в 
группу. Таким образом, в СИБУРе появилось 
четкое понимание, какое именно «железо» 
нужно в том или ином месте установить.
— Опишите этапы модернизации и на ка-
кой стадии проект находится сейчас?
— В качестве первого шага мы запустили про-
ект создания единого каталога пользовате-
лей (Active Directory). До того учетные запи-
си пользователей каждого предприятия были 
логически размещены в отдельных доменах и 
невозможно было создать общую среду взаи-
модействия. То есть даже календарь общих ме-
роприятий создать было невозможно, не гово-
ря уже об использовании системы электрон-
ного документооборота, ERP и так далее. Сей-
час уже большинство пользователей находят-
ся в едином информационном пространстве, 
и мы планируем закончить проект в 2016 году.

Полномасштабную активную модерниза-
цию инфраструктуры мы начали в 2013 го-
ду, реализовали несколько пробных проек-
тов. Далее в 2014 году совместно с ЕМС раз-
работали уточненную модель целевой ин-
фраструктуры. Модель описывает все необ-
ходимые компоненты инфраструктуры: си-
стемы хранения данных, системы передачи 
и обработки данных, телеком-составляющую 
и т. д. У нас есть полная ясность относитель-
но того, что именно и как модернизировать. 
В технологическом плане мы, как професси-
оналы, и до того знали, как сделать правиль-
но, качественно и надежно. Но стоял вопрос 
еще и о том, чтобы это было наиболее эффек-
тивным вложением денег. Над этим мы и ра-
ботали: провели анализ различных вариан-
тов того, как может выглядеть инфраструкту-
ра разных предприятий, посчитали вилку за-
трат, оценили риски для каждого варианта и 
преимущества. В итоге выбрали наиболее оп-
тимальную целевую модель для каждого типа 
предприятий группы.

В том же 2014-м провели значительную 
модернизацию на двух предприятиях — «Во-

ронежсинтезкаучук» и «Томскнефтехим». На 
основе полученного опыта доработали свои 
подходы и с 2015 года тиражируем решения 
на остальные предприятия холдинга.

Можно сказать, что проектом по созданию 
единого каталога пользователей мы проложи-
ли рельсы, а в результате модернизации ин-
фраструктуры проложим шпалы. Когда есть 
железная дорога, по ней можно пускать высо-
коскоростные поезда — бизнес-приложения, 
повышающие общую эффективность компа-
нии, ее производительность.
— Как различаются предприятия по 
 типам?
— Это предприятия с разным уровнем по-
требностей в ИТ, они по-разному потребляют 
ресурсы. В ходе проекта с ЕМС мы выявили 
три типа. Есть предприятия, условно уровня 
один, которые обслуживают всю группу. Это 
некие хабы, через которые проходят данные 
и поставляются сервисы. Их месторасположе-
ние логично совпадает с административным 
распределением функций в компании. Один 
здесь, в Москве, второй в Нижнем Новгоро-
де, это подразделение СИБУР–ЦОБ (Центр об-
служивания бизнеса). Два центра предостав-
ляют множество услуг всей группе, потреб-
ность в ИТ у них повышенная, так же, как и 
требования к уровню надежности. Если такой 
хаб упадет или снизит производительность, 
это повлияет на работу всей компании. Тре-
тий тип — это предприятия, на которых пра-
ктически нет административного персона-
ла, это, как правило, удаленные производст-
венные площадки, на которых есть один сер-
вер, радиосвязь и небольшое число сотруд-
ников. Строить в таких местах полноценную 
серверную комнату с дорогим охлаждающим 
оборудованием было бы нерационально: их 
потребности в ИТ минимальны. Остальные 
предприятия заняли место между двумя эти-
ми крайностями, и мы отнесли их ко второ-
му типу. Для каждого из типов мы продума-
ли модель предоставления ИТ-услуг, вырабо-
тали требования по резервированию кана-
лов связи, описали характеристики локаль-
ных корпоративных систем, если они предус-
мотрены и так далее. Мы поняли, что на неко-
торых объектах работает не более 10 пользо-
вателей, где-то — от 500 и больше. Соответст-
венно, в первом случае даже волоконно-опти-
ческая линия связи не нужна, достаточно ви-
той пары. Это, конечно, не догма, скорее ори-
ентиры. В каждом конкретном случае набор 
ИТ может варьироваться. Но данные модели 
задали вектор и помогли посчитать, сколько 
инвестиций потребуется на модернизацию, а 
также обосновать эти затраты, показать их ра-
циональность.

— Считали ли вы сроки возврата инвести-
ций по проекту модернизации?
— С точки зрения расчета возврата инвести-
ций затраты данного проекта пропорцио-
нально распределяются между проектами по 
внедрению информационных систем. В не-
которых случаях мы можем видеть, что мо-
дернизация приводит к существенной эконо-
мии. К примеру, есть предприятия с устарев-
шими системами и линиями связи. И там оче-
видно, что затраты на непрерывный ремонт 
старой инфраструктуры равны тем инвести-
циям, которые нужны на ее полную замену. 
Также мы строим новые ИТ с учетом планов 
развития компании. В СИБУРе есть проекты 
по запуску новых продуктов, расширению на-
правлений и т. д. В рамках этих проектов учи-
тываются в том числе затраты на дополни-
тельные вычислительные мощности и новые 
ИТ-системы, рассчитываются планы по воз-
врату инвестиций. К примеру, ИТ-составляю-
щая учитывается при текущем строительстве 
крупнейшего за всю постсоветскую историю 
завода «Запсибнефтехим» в Тобольске.
— Что будет в следующем году? В модерни-
зацию включатся и другие предприятия?
— Проект продлится, по нашим оценкам, до 
2018 года. В подходе к трансформации ИТ мы 
решили отойти от принципа модернизации 
«под ключ» и реализуем замысел постепенно, 
модернизируя одновременно на всех пред-
приятиях те или иные системы и части ин-
фраструктуры. Очередность составляется ис-
ходя из того, что наиболее важно модернизи-
ровать в текущий момент. Мы знаем, в каком 
году на каком предприятии будет устанав-
ливаться новая информационная система, и 
синхронизируем свою программу по срокам 
с командами, которые занимаются внедрени-
ем SAP ERP и Documentum. В некоторых слу-
чаях требуется срочная замена изношенной 
инфраструктуры. Такие проекты также реа-
лизуются в первую очередь. Именно такой 
подход позволяет разумно расходовать бюд-
жет. Кстати, буквально на днях нам утвердили 
объемы финансирования на следующий год. 
В 2016 году будут сделаны самые масштабные 
инвестиции в модернизацию инфраструк-
туры, а далее затраты будут неуклонно сни-
жаться и проект будет закрыт. Поддержание 
ИТ-инфраструктуры в последующие годы бу-
дет проводиться как часть линейной деятель-
ности. Отмечу, что в развитых странах объем 
инвестиций в ИТ достигает 1,9% выручки. Мы 
приблизились к этому показателю: в следую-
щем году объем капитальных затрат на ИТ со-
ставит в СИБУРе около 1,5% выручки. В сред-
нем в России эта цифра существенно меньше.

Интервью взяла Светлана Рагимова

«Мы решили отойти от принципа модернизации 
”
под ключ“»

ГЕ
Н

Н
А

Д
И

Й
 Г

У
Л

Я
Е

В


