
Finansist_#1-2-2011.indb   26Finansist_#1-2-2011.indb   26 11.02.2011   17:01:1311.02.2011   17:01:13

 

 

sh
ut

te
rs

to
ck

. 

ТЕМА 
ПУТЬ К СОВЕРШЕНСТВУ 

×ÅÒÂÅÐÒÛÉ СТОЛП РЕСТРУКТУРИЗАЦИИ
Êëþ÷åâûå ïðèíöèïû, êîòîðûìè Roland Berger Strategy 
Consultants ðóêîâîäñòâóåòñÿ â ïðîåêòàõ ðåñòðóêòóðèçàöèè 
ÍÀÄÅÆÄÀ ËÀÐÈÍÀ, ÀÑÑÀ, ïàðòíåð Roland Berger Strategy Consultants; 

ÎËÜÃÀ ÀÍÄÐÈÅÍÊÎ-ÁÅÍÒÖ, ñòàðøèé ðóêîâîäèòåëü ïðîåêòîâ êèåâñêîãî îôèñà Roland Berger Strategy Consultants;

ÄÌÈÒÐÈÉ ÊÓÇÜÌÅÍÊÎ, ÀÑÑÀ, ñòàðøèé êîíñóëüòàíò Roland Berger Strategy Consultants

Последний кризис пошатнул финансовое положение многих украинских компаний, 
а для некоторых стал причиной банкротства. Однако независимо от характера 
проблем они располагают значительным потенциалом для оптимизации 
операционной деятельности, достаточным для того, чтобы вернуть основные 
финансовые показатели на докризисный уровень. 
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ПОСЛЕ ФИНАНСОВЫХ ПОТРЯСЕНИЙ ïîñëåäíèõ ëåò óïðàâ­
ëåíöû âñå áîëüøå âíèìàíèÿ óäåëÿþò ðåñòðóêòóðèçàöèè ñîá­
ñòâåííûõ êîìïàíèé. Ñâîèì ïîäõîäîì ê ïðîâåäåíèþ ïîäîá­
íûõ ïðîåêòîâ, â ÷àñòíîñòè, ïî îïòèìèçàöèè îïåðàöèîííîé 
ýôôåêòèâíîñòè, äåëèòñÿ êîìïàíèÿ Roland Berger Strategy 
Consultants. 

СХЕМА 1. ЧЕТЫРЕ ГРУППЫ ПРИЧИН КОРПОРАТИВНОГО КРИЗИСА 

СТРАТЕГИЧЕСКИЕ ПРОБЛЕМЫ СТРУКТУРНЫЕ ПРОБЛЕМЫ 

Несогласованность стратегии компании Несогласованность организационной 
с рыночным спросом на продукцию структуры с целями компании 

Нереализуемость стратегии компании ввиду Неэффективные процессы 
нехватки внутренних ресурсов Нехватка прозрачности 
Технологическое отставание от конкурентов Неэффективная система 
Несбалансированный портфель активов мотивации ключевого персонала 

ПРИЧИНЫ 
КОРПОРАТИВНОГО КРИЗИСА 

Культурное сопротивление инновациям Низкая производительность основного 
производстваОтсутствие стимулирования инновационного 

мышления Перерасход средств на неосновные виды 
деятельностиНеблаприятный климат для эффективной 

передачи накопленных знаний внутри Неэфективное управление наличными 
компании средствами и проблемы с ликвидностью 

ПРОБЛЕМЫ КОРПОРАТИВНОЙ ОПЕРАЦИОННЫЕ ПРОБЛЕМЫ 

КУЛЬТУРЫ 
Источник: Roland Berger Strategy Consultants. 

СХЕМА 2. ПОДХОД К ПОСТАНОВКЕ ФИНАНСОВЫХ ЦЕЛЕЙ ПРОЕКТА 

Разработка конкретных 
мероприятий по оптимизации 

по направлениям 

Целевой уровень 
EBITDA 

РазрывТекущий уровень 
EBITDA 

Корень всех проблем 
Ðàçëè÷àþò ÷åòûðå ãðóïïû âíóòðåííèõ 
ïðîáëåì, êîòîðûå ìîãóò ñïðîâîöèðîâàòü 
ïðåäáàíêðîòíîå ñîñòîÿíèå êîìïàíèè. 

Ñòðàòåãè÷åñêèå ïðîáëåìû. 
Ñòðóêòóðíûå ïðîáëåìû. 
Ïðîáëåìû âíóòðåííåé êóëüòóðû. 
Îïåðàöèîííûå ïðîáëåìû. 

Äðóãèõ ïðè÷èí ïëîõèõ ðåçóëüòà­
òîâ íåò (åñëè ãîâîðèòü î âíóòðåííèõ 
ïðè÷èíàõ). Ýòî îäèí èç ïðèíöèïîâ, 
èñïîëüçóåìûõ Roland Berger Strategy 
Consultants íà ïðîåêòàõ ïî ðåñòðóêòó­
ðèçàöèè. Êîðïîðàòèâíûé êðèçèñ — ýòî 
ñëåäñòâèå èñêëþ÷èòåëüíî âíóòðåííèõ 
ïðîáëåì êîìïàíèè, ðåçóëüòàò îøèáîê 
åå ìåíåäæìåíòà, è ìèðîâîé êðèçèñ òóò 
íè ïðè ÷åì (ñõåìà 1). 

Îïåðàöèîííûå ïðîáëåìû ñòîÿò â 
ýòîì ñïèñêå îñîáíÿêîì è â êàêîé­
òî ñòåïåíè ÿâëÿþòñÿ ñëåäñòâèåì âñåõ 
îñòàëüíûõ ïðîáëåì: åñëè êîìïàíèÿ 
äåìîíñòðèðóåò íåóäîâëåòâîðèòåëüíûå 
ôèíàíñîâûå ïîêàçàòåëè, î÷åâèäíî, ó 
íåå åñòü íåðåøåííûå âîïðîñû ñòðàòå­
ãè÷åñêîãî èëè ñòðóêòóðíîãî õàðàêòåðà. 
Â èäåàëå ñ ïåðâûõ òðåõ ãðóïï ïðîáëåì 
(ñòðàòåãèÿ, îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà 
è êîðïîðàòèâíàÿ êóëüòóðà) ñëåäîâàëî 
áû íà÷èíàòü êàêóþ-ëèáî îïòèìèçàöèþ. 
Îäíàêî ââèäó òîãî, ÷òî ðåñòðóêòóðè­
çàöèÿ íà÷èíàåòñÿ óæå íà êðèòè÷åñêîé 
ñ ôèíàíñîâîé òî÷êè çðåíèÿ ñòàäèè, 
çà÷àñòóþ äåôèöèò âðåìåíè íàñòîëüêî 
êðèòè÷åí, ÷òî èìåííî îïåðàöèîííûå 
ïðîáëåìû ñòàíîâÿòñÿ ôîêóñîì ïðîåê­
òà. Ïðè ýòîì ðåøåíèå ñòðàòåãè÷åñêèõ, 
ñòðóêòóðíûõ ïðîáëåì è âîïðîñîâ êîð­
ïîðàòèâíîé êóëüòóðû íåîáõîäèìî äëÿ 
îáåñïå÷åíèÿ óñòîé÷èâîñòè äîñòèãíóòûõ 
ðåçóëüòàòîâ, ñèñòåìíîñòè è ïåðåõîäà 
ýêîíîìè÷åñêèõ ýôôåêòîâ íà ïîñëåäóþ­
ùèå ãîäà. 

Äëÿ ïîñòàíîâêè êîíêðåòíîé çàäà÷è 
ïî ýêîíîìèè â ïëîñêîñòè îïåðàöèîííîé 
ýôôåêòèâíîñòè Roland Berger Strategy 

Источник: Roland Berger Strategy Consultants. Consultants â ñâîåé ïðàêòèêå îòòàëêè­
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ТЕМА 
ПУТЬ К СОВЕРШЕНСТВУ 

ROLAND BERGER STRATEGY CONSULTANTS 

Основана в Мюнхене в 1967 г. На сегодняшний день является 
одним из мировых лидеров в области стратегического 
консалтинга, предоставляет профессиональную поддержку одной 
трети глобальных ТОП-1000 компаний, начиная от разработки 
стратегий и заканчивая моделированием бизнес-процессов 
и организационных структур. 

Располагает обширным международным опытом работы с топ-
менеджерами во всех областях стратегического консалтинга: 
стратегия роста компании и ее выход на международный 
уровень, стратегия маркетинга и создание успешных брендов; 
стратегические альянсы, слияния и последующая интеграция; 
оптимизация производственных процессов и портфолио продукции; 
реструктуризация и разработка активного подхода к управлению, 
ориентированного на рост стоимости организации. 

В Украине компания реализовала первые проекты по приватизации 
и реструктуризации еще в 1992 г. В 1993-м в Киеве было открыто 
представительство, а с 2006 г. работает ее постоянный офис. 

âàåòñÿ îò ðàçðûâà ìåæäó òåêóùèì è öåëåâûì óðîâíåì 
EBITDA (ñõåìà 2). 

Òàêèì îáðàçîì, îáùàÿ çàäà÷à ïî ýêîíîìèè îïðåäåëÿåòñÿ 
òåêóùèìè è öåëåâûìè ïîêàçàòåëÿìè îïåðàöèîííîé äåÿòåëü­
íîñòè, â òî âðåìÿ êàê õàðàêòåð ðàçðàáàòûâàåìûõ ìåðîïðèÿ­
òèé äëÿ ýëèìèíèðîâàíèÿ ýòîãî ðàçðûâà ïðåäîïðåäåëÿåòñÿ 
ïðîáëåìàìè ñòðàòåãè÷åñêîãî, ñòðóêòóðíîãî è êóëüòóðíîãî 
õàðàêòåðà. 

ТАБЛИЦА 1. ИНДИКАТИВНЫЙ ПОТЕНЦИАЛ ОПТИМИЗАЦИИ 

ПО НАПРАВЛЕНИЯМ 

Íà êàêóþ ýêîíîìèþ ìîæåò ðàññ÷è­
òûâàòü ìåíåäæìåíò ïðè óñëîâèè ïðî­
âåäåíèÿ ïîëíîìàñøòàáíîãî ïðîåêòà ïî 
ðåñòðóêòóðèçàöèè? Ïî îïûòó â ñôåðå 
ðåñòðóêòóðèçàöèè ïîñëåäíèõ äâóõ ëåò 
â Ðîññèè è ñòðàíàõ ÑÍÃ îïòèìèçà­
öèÿ îïåðàöèîííîé ýôôåêòèâíîñòè ìîæåò 
ñîñòàâëÿòü 6-8% îò îáùåãî îáúåìà ãîäî­
âîé âûðó÷êè (ïî äàííûì ïðîåêòîâ ïî 
ðåñòðóêòóðèçàöèè ìåòàëëóðãè÷åñêèõ 
çàâîäîâ) èëè äî 30% îïåðàöèîííûõ ðàñ­
õîäîâ áåç êàêèõ-ëèáî äîïîëíèòåëüíûõ 
èíâåñòèöèé (ïðè óñëîâèè èõ îáåñïå÷åíèÿ 
íà òåõíè÷åñêîå ïåðåâîîðóæåíèå óðîâåíü 
ýêîíîìèè ìîæåò áûòü çíà÷èòåëüíî áîëü­
øå). Òàêîé óðîâåíü ïîçâîëÿåò ïîâûñèòü 
ìàðæó ïî EBITDA íà òå æå 6-8 ïðîöåíò­
íûõ ïóíêòîâ — â àáñîëþòíîì èçìåðåíèè 
EBITDA ìîæåò âûðàñòè â äâà ðàçà. 

Где основной 
потенциал оптимизации 
Ñêîëüêî ñðåäñòâ ìîæíî ñýêîíîìèòü 
â ðàìêàõ êîíêðåòíûõ íàïðàâëåíèé? 
Ïî îïûòó Roland Berger Strategy 
Consultants îñíîâíîé ïîòåíöèàë îïòè­
ìèçàöèè â àáñîëþòíîì âûðàæåíèè 
íóæíî èñêàòü â îáëàñòè óëó÷øåíèÿ 
êà÷åñòâà ïðîèçâîäñòâåííîãî ïðîöåññà è 
îïòèìèçàöèè ðàñõîäîâ íà ðåìîíòû. 

Â îòíîñèòåëüíîì âûðàæåíèè íàïðàâ­
ëåíèÿìè ñ íàèáîëüøèì ïîòåíöèàëîì 
ÿâëÿþòñÿ ëîãèñòèêà è ðåìîíò — äî 
30 è 20% ñîîòâåòñòâåííî (òàáëèöà 1). 
Âûñîêèé ïîòåíöèàë îáúÿñíÿåòñÿ òåì, 

Основные направления оптимизации 

Потенциал оптимизации, 

% от текущих расходов 

по направлению 

Качество в производственной сфере: расход 
сырья, инструмента и сменного оборудования 

~5 

Ремонты ~10-20 

Логистика ~20-30 

Закупки ~5 

Энергетика 

Административные расходы 

~5-10 

~10 

÷òî îíè íå ðàññìàòðèâàþòñÿ ìåíåä­
æìåíòîì êàê îñíîâíàÿ äåÿòåëüíîñòü 
êîìïàíèè, à çíà÷èò, íàõîäÿòñÿ âíå ïðè­
ñòàëüíîãî âíèìàíèÿ ìåíåäæìåíòà. 

×òî êàñàåòñÿ íèçêîãî ïîòåíöèàëà 
ñîêðàùåíèÿ àäìèíèñòðàòèâíûõ ðàñõî­
äîâ, òî áþäæåò íà íèõ, êàê ïðàâèëî, 
ñîêðàùàåòñÿ ìåíåäæìåíòîì â ïåðâóþ 
î÷åðåäü, è â ïîñòêðèçèñíûé ïåðèîä ýòè 
ðàñõîäû óæå îïòèìèçèðîâàíû. 

Äîñòèãíóòûé â ïðîöåññå ðåàëèçà­

Источник: Roland Berger Strategy Consultants. öèè ïðîåêòà ïî îïòèìèçàöèè ýêîíî­
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ìè÷åñêèé ýôôåêò îò âíåäðåííûõ ìåðîïðèÿòèé áóäåò èìåòü 
ïîëíîìàñøòàáíûé ñèñòåìíûé ýôôåêò òîëüêî â òîì ñëó÷àå, 
åñëè èñêîðåíÿò ïðè÷èíû íåóäîâëåòâîðèòåëüíûõ ïîêàçàòå­
ëåé îïåðàöèîííîé äåÿòåëüíîñòè. Êàê óæå áûëî îòìå÷åíî, 
ýòè ïðè÷èíû íóæíî èñêàòü â îáëàñòè 
ñòðàòåãèè, âíóòðåííåé êîðïîðàòèâíîé è 
îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû. Çäåñü ïîëåç­
íûìè ìîãóò îêàçàòüñÿ âíåäðåíèå ñèñòåìû 
Lean Production, âûñòðàèâàíèå ïðàâèëüíîé 
ñèñòåìû ìîòèâàöèè, ðàçðàáîòêà äîëãîñðî÷­
íîé ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ. 

Õàðàêòåð êîíêðåòíûõ ìåðîïðèÿòèé ïî 
ýêîíîìèè ìåíÿåòñÿ îò êîìïàíèè ê êîìïàíèè 
è çàâèñèò îò îøèáîê, äîïóùåííûõ ìåíåäæìåíòîì íà ðàííèõ äëÿ îïòèìèçàöèè èõ îïåðàöèîííîé äåÿ­
ñòàäèÿõ åå ðàçâèòèÿ. Êðèçèñ â ýòîì îòíîøåíèè áûë ëèøü êàòàëè­ òåëüíîñòè, äîñòàòî÷íûì äëÿ òîãî, ÷òîáû 
çàòîðîì, âñêðûâøèì ñòàðûå ïðîáëåìû, ðàçâèâàâøèåñÿ â òå÷åíèå âåðíóòü îñíîâíûå ôèíàíñîâûå ïîêàçàòåëè 
ìíîãèõ ëåò è äàæå äåñÿòèëåòèé. Îäíàêî íåçàâèñèìî îò õàðàêòåðà íà äîêðèçèñíûé óðîâåíü &.Ф. 

ïðîáëåì îïûò ïðîâåäåíèÿ ïðîåêòîâ ïî 
ðåñòðóêòóðèçàöèè óêàçûâàåò íà òî, ÷òî 
êîìïàíèè ïîñòñîâåòñêîãî ïðîñòðàíñòâà 
ðàñïîëàãàþò çíà÷èòåëüíûì ïîòåíöèàëîì 

Корпоративный кризис — это следствие 

исключительно внутренних проблем 

компании, результат ошибок ее 

менеджмента, и мировой кризис 

тут ни при чем 

прогресивна 
ділова 
література shop.companion.ua

Ви можете замовити цю та інші ділові книги Companion Group 
за тел.: (044) 494 25 04, а також на www.shop.companion.ua 

ЯК ПІДТРИМУВАТИ 

ПРИБУТКИ КОМПАНІЇ 

НА РІВНІ ВИЩЕ СЕРЕДНЬОГО 

ПРОТЯГОМ ДЕСЯТИРІЧ 

Книга видана за підтримки 
Українського Професійного Банку 




