
Нефтедобывающая компания DMOil возникла в середине 

1990-х, объединив в себе несколько перспективных место-

рождений на севере страны. Основатель — Глеб Иванович 

Стартин — бывший партработник из числа предпринима-

телей первой волны. В начале 2000-х годов постепенно стал 

отходить от оперативного управления бизнесом и продал 

большую часть принадлежащих ему акций трем междуна-

родным инвестиционным фондам, при этом оставив за собой 

блокирующий пакет. Схема устроила всех: после назначения 

нового генерального директора Стартин предпочитал не 

вмешиваться во внутренние дела компании, но довольно 

активно участвовал в работе совета директоров. Представи-

тели фондов тоже не горели желанием вникать в сложный 

сырьевой бизнес, поэтому уделяли внимание в основном 

финансовым результатам. Таким образом, назначенный со-

ветом генеральный директор сразу получил карт-бланш на 

любые реформы. Директором стал Александр Петухов — та-

лантливый управленец, начавший свою карьеру в крупной 

международной аудиторской компании, затем почти десять 

лет он занимал ключевые посты в российских сырьевых 

корпорациях. Пришел в DMOil по личному приглашению 

совета директоров, польстившись в первую очередь на ам-

бициозные задачи: возможность провести реформы систем 

менеджмента и производства и подготовить компанию  

к IPO в 2011 году. Приступив к своим обязанностям в конце 

в 2007 года, Петухов сразу же столкнулся с типичным для 

сырьевой компании набором сложностей: низкой автома-

тизацией производства, непрозрачностью бизнес-процес-

сов, плохой взаимосвязью между уровнями производства  

и управления и пр. (см. диагностику). При этом из-за хорошей 

рыночной конъюнктуры выручка DMOil продолжала расти, 

за счет чего новый директор и планировал финансировать 
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дорогостоящие реформы. К лету 2008 он с помощью наших 

консультантов разработал программу автоматизации пред-

приятия и приступил к первому этапу — внедрению на DMOil 

интегрированной информационной системы (ERP). Именно 

в этот момент грянул мировой кризис, результатом которого 

стали падение спроса на сырье и обвал цен на нефть. Осенью 

у DMOil начались сложности: с одной стороны, ей пришлось 

снижать объемы производства, с другой — компания стол-

кнулась с неплатежами и падением продаж. В то же время 

DMOil находится в удовлетворительном состоянии и вопрос 

о ее выживании не стоит. Однако продолжит ли компания 

в данном случае начатые реформы или нет, зависит от воли 

акционеров и менеджмента компании. Наши рекоменда-

ции — продолжать.

Не вел дневники со времен института… Очень странное 

ощущение, но нужно кому-то изложить ситуацию — подумал, 

пусть лучше это будет дневник — бумага все стерпит…

Итак, вчера позвонил Стартин. В категорической форме 

потребовал сворачивать все реформы — в том числе ав-

томатизацию. Я попытался было переубедить: мы успели 

установить софт в финансах и бухгалтерии, я вижу первые 

результаты — «финансовая поляна» для менеджмента стала 

гораздо прозрачнее и понятнее, не сравнить с тем хаосом, 

что был. В кризис это — счастье. Не говоря уже о том, что мы 

сможем теперь оптимизировать численность финансового де-

партамента. Но акционер и слышать ничего не желает: «Это 

сотни тысяч из моего кармана, да еще и в кризис! Занимайся 

лучше продажами и спасай объемы производства». Попы-

тался ему объяснить, что в итоге мы только сэкономим, если 

доведем проект до конца, что получим понятный и отлажен-

ный механизм, что система позволит оптимизировать работу, 

понять лучше структуру продаж и подстроить производство 

под нее. В конце концов, я все это проходил еще в MT Sources: 

мы же тогда выжили только благодаря автоматизации, ко-

торая позволила сократить затраты на добычу! Но старик 

слышать ничего не желает — нет моего согласия, говорит. 

Но я-то знаю, что автоматизация может стать настоящим 

спасением! Единственная надежда на остальных акционеров: 

убедить Эрика из East Fund и Данилу из Mark Milltons, они 

ведь могут старика уговорить, а то и просто заблокировать 

его решение. Но Эрик с Данилой пока не определились…  

В общем, 18 ноября совет, там все и решится. Вот черт, как же 

мне их всех убедить? Какой план предложить акционерам, 

чтобы поверили? Или не ввязываться в эту историю? И чего 

я завелся: в конце концов, моя это, что ли, компания?..

Эрик, привет! Я без прелюдий, прости. Я так понимаю, Саша 

из DMOil с тобой уже говорил. Хочу обсудить ситуацию.  

В целом, идея продолжить реформы мне нравится — думаю, 

тут Петухов прав: если сейчас вычистим компанию, восполь-

зовавшись кризисом, то после него выйдем не полудохлыми, 

как все, а подтянутыми. С другой стороны, есть несколько 

вещей, которые меня очень, очень смущают:

— Сейчас надо думать о том, как восстановить продажи 

и сохранить добычу, а мы вместо этого вбухаем кучу денег 

и времени в автоматизацию. Правильно ли это с точки 

зрения приоритетов?

— Проект мало того что долгий, так еще и дорогой. Слиш-

ком дорогой, учитывая кризис. Эффективно ли сейчас так 

тратить деньги?

— Будем реалистами, IPO в 2011 году не состоится. Надо 

ли так активно «прихорашивать» компанию?

— Старик прав: DMOil наверняка выживет и так, и имеем 

ли право мы, акционеры, так легко распоряжаться такими 

деньгами? Тучные годы закончились.

— Петухов уверяет, что автоматизация позволит увели-

чить отдачу от производства. Внедрение интегрированной 

информационной системы — первый этап, дальше он 

планирует внедрять управление производством. Но как-

то все туманно звучит, очень общо. Пока не вижу, как это 

сработает.

В общем, все сводится к деньгам, как обычно. Я тебе 

честно скажу, мы не определились. Все будет зависеть от 

аргументов менеджмента. Если станет продолжать в том же 

духе — боюсь, придется согласиться со Стартиным. Ну что, 

действуем по ситуации?

Danila hi! Agree… See you on the board. Eric

Ну, братцы, держите за меня кулаки. Всю ночь корпел над 

планом и его обоснованием. Предложу сегодня акционерам 

на борде. Будь что будет. 

Ситуация, описанная в кейсе, типична. Однако все имена, 

фамилии и названия компаний здесь — вымышленные. 

Любые совпадения случайны.

Как должен выглядеть план Александра? На чем надо 

сделать упор, чтобы убедить акционеров? Что важно 

учесть менеджменту и акционерам в сложившейся 

ситуации, чтобы не потратить деньги зря и получить 

от внедрения максимальную отдачу? Как согласовать 

его со стратегией поведения в кризис? Напишите свое 

подробное обоснование. 

 Участвуйте в конкурсе, cвое решение кейса, 

пожалуйста, оставляйте на www.hbr-r.ru/caseeee


