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Подход к
реструктурированию:

���� ������ ������
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Потребность в реструктуризации возникает в силу ряда
внутренних и внешних причин - как в ЦВЕ, так и на Западе

������� �������������� �������: ������ь��� �����

Структурные изменения из-за
• ������������
• ����������
• ��������������� ��������
• ���������� ���������� �� �������� ���������
��������

Циклические проблемы
• ������� ������
• ��������� ������������ ��������
• ��������� ������� �����

Непредсказуемые изменения рынка/
структуры конкуренции
• ������� ������ � ��������������� �������

(��������, � ��������ь����)
• ������ �� ������������ ���� ���������

(��������, ������)

• Фокус на продажах, � �� �� �������

• «Ловушки роста»

• Проблемы управления
– ������������� ��������� �������
– ��������ь��� �������� � �������

���������

• ���������� сложности ������������
�������� � �����-������ ��������

• ������������� прозрачность ���
корпоративного контроля

Внешние причины кризиса Внутренние причины кризиса

��������: ������ ������
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В странах ЦВЕ к этим причинам могут добавиться
дополнительные обстоятельства, усугубляющие кризис

������������� ���������
����������� � ����������,
���������� ������ �������
��������������

�������ь ��������������
���������� (corporate governance)

����� � ��������ь����ь �
������������ �����

���ь����� ��������� ������� �����
� ������ ������� ������� (��������,
���� �� ���)

���������� ������������,
������������� �����

��������������� ���������
��������� ��������

Компания

Внешние причины кризиса Внутренние причины кризиса
������� �������������� �������: ����������ь��� ������� ��� ���

��������: ������ ������
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Вывод компании из кризиса – одна из сложнейших
управленческих задач

• �������� ������ь�� ��������, � �������� – ������, ��� �� ����������
универсального подхода �� ������ �������� �� �������������� �������

• Знание �������������� � ����������� ������ �������� ключом к успеху � ����� ���
������������ �����-�����������

• Важные решения ������ ��������ь�� � �������� жесткого цейтнота

• Корпоративный кризис – это всегда кризис доверия. ������� ���������� ������
�������ь ������ь��� личную вовлеченность, решимость � безупречное поведение

• ���������� ������ ���ь самокритичен � открыт: � �������� �����, ���ь�������
�������� ���������� ��-�� ������ ����������

��������: ������ ������



7 I

7

Детальная концепция3.2Анализ исходной
ситуации

1 Предварительная
концепция

2

Подход Роланд Бергер : реструктурирование может быть
осуществлено в 3 фазах

������ � �������
Фаза 1:
Разработка концепции

• �������
- ������
- �������

• ��������
- �������/������� ������ь
- ��������

• ���������
- ��������� � ��������
- ����������/HR
- ����������� �������ь
- �����, �����������

• ���������
������������������
- ����������
- ������������
- ��������������

• ����������� �����������ь���
���������

• ������������ ����� �����

• ��������� ��������� �����ь�����

Фаза 2:
Детализация концепции и программа
внедрения

Управление мероприятиями/внедрение3.1
• ������������ь��� ���� �� – �������� ��������/ ����������

�������

– ���������� �����������
– �������� ������� �����
– ������������� ��� ���������
– ���������� ������� ������������

• ���� �� ���������
�����ь����� ������ ���� +
�������

• ��������������� ������-
����
- ����������� ����

��������: ������ ������
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Успешные проекты осуществляются быстро, требуют
вовлеченности руководства и целостной концепции

��������: ������ ������, ������������ �� ������������������, 2005 �.

1.
ВОВЛЕЧЕННОСТЬ РУКОВОДСТВА
����� ������� ������ ������ ��� ������������������ – ���
���������� ����� ���ь ����������� ��������

2.
ЦЕЛОСТНОСТЬ КОНЦЕПЦИИ
����ь ������ ������ (����� � �������� � �������, ������,
����������ь, ���������, �������) – ����� ����� ���������
��� ���������

3.
БЫСТРОТА ВНЕДРЕНИЯ
����������� ����ь ������ ��� � �������� ������, ��� � �
��� – �� ������ ������ь ��������� ������ �������
�������������� � ���

УСПЕШНОЕ
РЕСТРУКТУРИ-
РОВАНИЕ
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Б.

Реструктурирование в
Центральной и

Восточной Европе:
�������� �����ь����

������������
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8%7%5%
8%

31%

2%

10%

10%

10%

11%

��������� �������� [%]

Роланд Бергер провел исследование по реструктурированию
в Западной Европе и ЦВЕ

��������: ������ ������, ������������ �� ������������������, 2005 �.

��������ь����

������������/
��������������/
�����������

������������/
�����/����ь

����������/
��������ь���
������

������������������

������/
���������

�����������

�����/IT/��������/
����������������

������1)

��������� ��������

1) "������" ������� �������� � ��������� �����/��������� �������� � ������� �������������ь

КОММЕНТАРИИ

> ��������� � �����
������������ 2 575 ��������
� 12 ������� ������ ����
�������� �� ����
������������������

> �� ���,
– 675 ����������� �

��������
– 750 � �������� ������
– 1 150 � �������ь��� �

��������� ������ (���)

> ���� ���������� �������� ��
13%. � ������� ���
��������� 10,3%
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Резюме ключевых данных в некоторых областях

��������: ������ ������, ������������ �� ������������������, 2005 �.

Компании медленно реагируют на кризис, особенно в ЦВЕ

Вовлеченность руководства – самый главный фактор успеха в проектах по
реструктурированию как в Западной Европе, так и в ЦВЕ

Системы раннего предупреждения считаются важными повсюду, но часто в
ЦВЕ они не внедрены

1.

2.

3.

2/3 компаний требуется дополнительные ликвидные средства для
реструктурирования, банковские кредиты являются важным источником
финансирования в ЦВЕ

4.
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14%

19%

14%

26%

40%

26%

26%

28%

43%

55%

�������� ������� ������ �������� �� ������������������, 5 ������ [� %
�� ����������]1)

Вовлеченность менеджмента оценена как ключевой фактор
успеха – но степень внедрения отстает от важности фактора

1. ФАКТОРЫ УСПЕХА

������ �����
�������ь� �
������ь�
���������

16%

16%

21%

25%

38%

20%

22%

34%

39%

61%

1) �������� ������ь�� ��������� ������ ������, ��������� ��� "����ь ������" ���������, ��������� ��� "����ь ��������"

Быстрое
внедрение

Целостная
концепция

Вовлеченность
акционеров

Смена
руководства

Вовлеченность
руководства

ЕВРОПА ЗАПАДНАЯ ЕВРОПА ЦВЕ

19%

14%

23%

28%

36%

19%

22%

36%

42%

67%

Целостная
концепция

Быстрое
внедрение

Интенсивный
контроль

проекта
Тесное

сотрудничество с
советом компании

Вовлеченность
руководства

Креативные
решения

Целостная
концепция

Вовлеченность
акционеров

Быстрое
внедрение

Вовлеченность
руководства

��������: ������ ������, ������������ �� ������������������, 2005 �.

Важность
Внедр.
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������� �� ������ �� �������� [� % �� ����������] КОММЕНТАРИИ

> 29% опрошенных ��������
��������� �� ������ ��� ���
появлении стратегических
проблем, ���� ��� ���������
����� ����������� ���
�������-�����������

> 71% �������� не реагируют
�� ��� ���, ����
�������������� ������ ��
���������� � кризис
рентабельности ���
ликвидности (��������
������ь�� ����� ����������ь
��� ��������)

> В ЦВЕ 1/4 ��������
реагируют лишь при
наступлении кризиса
ликвидности

Более высокая доля компаний в ЦВЕ реагирует только при
наступлении кризиса ликвидности

��������: ������ ������, ������������ �� ������������������, 2005 �.

2. СВОЕВРЕМЕННОСТЬ РЕАКЦИИ

Срочные меры по
реструктури-
рованию

Время

СТРАТЕГИЧЕСКИЙ
КРИЗИС

КРИЗИС
РЕНТАБЕЛЬНОСТИ

КРИЗИС
ЛИКВИДНОСТИ

БАНКРОТСТВО

29%
54%

17%
Срочность

НЕ
ОБ

ХО
ДИ

МО
СТ

Ь
ПР

ИН
ЯТ

ИЯ
 М

ЕР

�������

������

МА
СШ

ТА
Б

ДЕ
ЙС

ТВ
ИЙ

�����

���ь���

СТРАТЕГИЧЕСКИЙ
КРИЗИС

КРИЗИС
РЕНТАБЕЛЬНОСТИ

КРИЗИС
ЛИКВИДНОСТИ

Западная
Европа

ЦВЕ

29% 62% 9%

29% 46% 25%
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ЦВЕ значительно отстает от Западной Европы в области
систем раннего предупреждения

��������: ������ ������, ������������ �� ������������������, 2005 �.

3. СИСТЕМЫ РАННЕГО ПРЕДУПРЕЖДЕНИЯ

5 ������� ������� �� ����������� ������� [� % �� ����� ����������]

Система ежемесячного
информирования руководства

КПЭ/система сбалансированных
показателей

����ь ����� �������ь� ��������

СРЕДСТВА

Скользящий прогноз
ликвидности

Ежемесячные встречи с ответст-
венными отделами компании

Риск-менеджмент

77% 65%

50% 30%

ЕВРОПА

53% 44%

75% 60%

44% 24%

84%

52% 56%

77% 75%

58% 42%

ЗАПАДНАЯ
ЕВРОПА

80% !

!

!

41% 27%

74% 43%

41% 17%

ЦВЕ

53% 31%

72% 43%

48% 21%



15 I

15

����������� ����������ь��� ������� �� ������������������ [� % ��
����������]1)

Внутреннее финансирование как главное средство – банков-
ские кредиты важны на растущих рынках ЦВЕ (ок. 60%)

4. ФИНАНСИРОВАНИЕ РЕСТРУКТУРИРОВАНИЯ

��������: ������ ������, ������������ �� ������������������, 2005 �.

1) �������� ������ь�� ��������� ������
2) � ��� �����, � ����������ь� ��������� ��������� ������� � ������

ЗАПАДНАЯ ЕВРОПА ЦВЕ

30333539

59

Внутр.
финанси-
рование

Сниже-
ние

запасов

Бан-
ковские
кредиты

Прода-
жа2)

Увели-
чение

УК

30

42

585861

Внутр.
финанси-
рование

Постав-
щики

Бан-
ковские
кредиты

Сниже-
ние

запасов

Прода-
жа2)

ДОЛЯ КОМПАНИЙ, НУЖДАЮЩИХСЯ в
дополнительном ФИНАНСИРОВАНИИ –
структура по Европе [в % от упоминаний]

36%

64%

Нет

Да
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В.

Проекты по
реструктурированию в

Украине:
��������� �������
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На основе краткой диагностики была разработана бизнес-
концепция предприятия

> Оптимизация портфеля
продуктов

> ������� � дальнейшем
развитии/закрытии �����ь���
������-������/��������

> �������� потенциала интеграции �
������ ��������� �������

> ����������� ключевых продуктов
/ ключевых областей
деятельности

> �������� конкурентных
преимуществ (�����������,
��������� � ��������, �������-
�������� �������, ��������������
���������/�������� ����)

> ������ �����������
– ����������� ���������
– ���������� ����
– �����������/����������
– ��������

> ������ ������� �����
– �����

- ����������� ���������
- �����
- ���������
- �����������

– �����������
- ����������
- ��������
- ���������
- ���������

> ������ ������ �������

Бизнес-единицы

Продукция Сокращение

Расширение

Закрытие

Интеграция

��������: ������ ������

БИЗНЕС-КОНЦЕПЦИЯ ПРЕДПРИЯТИЯДИАГНОСТИКА

�������������� � ����������� ���������: �����

1. ПРИМЕР ПРОЕКТА: ТЯЖЕЛОЕ МАШИНОСТРОЕНИЕ
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Затем разработан план улучшения результатов с
количественной оценкой эффектов

��������: ������ ������

Стратегические мероприятияОперативные мероприятия

Операционный
убыток в
период

ресртуктури-
рования

Синергии
в результате
партнерств

Снижение затрат
на персонал

Снижение
материаль-
ных затрат

Снижение
прочих затрат

Закрытие
непрофильных

подразде-
лений

Отказ от убыточных
продуктов

Операционная
прибыль после

реструктури-
рования

-49
�������-

���
�������

+19

+15

+12

+20

+10

+37+10

���������� ����������������: �������������� ������� [���. �.�.]

1. ПРИМЕР ПРОЕКТА: ТЯЖЕЛОЕ МАШИНОСТРОЕНИЕ
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Концепция реструктурирования позволила определить
источники для решения проблемы кризиса ликвидности

��������: ������ ������

• ��������/�����������-
�������
�������������

• ���������� ��
���������-
�� ����������

• ������� ��������������
�������

• ������� �����������
�������������

• �������������
– ���������� ��������
– �������� ��������

• ������ ������������ ��������
����� ��������������-���������
��������� �������������� ������

• ���������� �������
• ������������ �����

Ликвид-
-ность

«Очищение»
баланса

Внутренние
источники

Внешние
источники

��������� ��������� �����������: �����

1. ПРИМЕР ПРОЕКТА: ТЯЖЕЛОЕ МАШИНОСТРОЕНИЕ
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На первом этапе был проведен анализ исходной ситуации
завода

> Детальное понимание
исходного положения
�����������

> �����������ь���
определение основных
направлений повышения
эффективности

> Формирование подхода �
������������������

����
> Оценка потенциала
����������� �� ����
�������� ��������:
– �������-���������������

������
– ��������������-

�������������� ������
– ���������-

������������� ������

����������
> Анализ сильных и слабых

сторон, шансов и рисков
(SWOT-������) ������ �
�������������� ����������

> ������������� основных
направлений снижения
затрат

> ����������� ������
мероприятий, способных
принести быстрые
результаты („quick hits“)

�������� �����ь����

��������: ������ ������

2. ПРИМЕР ПРОЕКТА: ЧЕРНАЯ МЕТАЛЛУРГИЯ

������ �������� ��������
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Результат 2004 Консоли-
дация

прокатных
агрегатов

Улучшение
подготовки

металло-
шихты в
копровом

цехе

Усиление
контроля за

потреб-
лением

электроэнергии
в цехе 4

Усиление
контроля

за качеством
покупной
заготовки

Оптимизация
численности
и структуры
производ-
ственного
персонала

-1,8 +7,3
+8,5

+2 +0,6 +1,0

������ �������� ������ = 19,4

�������
��������ь-

����ь

-1%

Целевой
результат

�������
��������ь-

����ь

+7%

17,6

251

Оборот
2004

Общий финансовый эффект программы снижения затрат
составил 8% оборота предприятия

�������� ������
���������
�������� ������
согласован с
Управляющим
комитетом
проекта

������ ������� �������� ������ [���. �.�.]

2. ПРИМЕР ПРОЕКТА: ЧЕРНАЯ МЕТАЛЛУРГИЯ

��������: ������ ������
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Был разработан план внедрения и инструментарий
контроля на основе инструмента RBPoint

= закончено = в процессе

IV квартал 2005 I квартал 2006 II квартал 2006 2 полугодие 2006

�����ь��� ���������

����������� ��
������ ����������

����������
������������
�����������

������

Консолидация
оборудования
СПЦ 1

Меропр-е
Период

�

�

�

����������� 1

> ���������

> � �������� ����������
���������

����������� 2

Повышение
эффектив-
ности использо-
вания стана
1420

RBPoint позволяет
> �����������ь систематическое представление

задач ������ �������

> �������������ь ����������� результаты � �.�.
влияние на фин. показатели в динамике

> ������ь ��� данные � ���� � �����ь����� ������� в
единой базе (�� ���������� ������������ ��������
�� �����ь��� ��������)

> Контролировать соблюдение плана-графика
������� � �����������ь ������ �����������
�������

2. ПРИМЕР ПРОЕКТА: ЧЕРНАЯ МЕТАЛЛУРГИЯ

��������: ������ ������
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Роланд Бергер:
������ь����� ��� �������

��������������� �����
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Роланд Бергер является крупнейшей в мире консалтинговой
компанией европейского происхождения
������ ������ � ����

Токио

Шанхай

Пекин

Нью-Йорк

Детройт

Сан-Паулу

Рига Москва
КиевВаршава

Будапешт
Бухарест

Загреб

• 32 офиса в 23 странах мира
• 25 офисов в Европе
• Оборот 550 млн. евро в 2005г.
• ~1 700 сотрудников в мире

Лондон

Париж

Брюссель

Мадрид

Барселона

Милан
Рим

Цюрих

Гамбург

Дюссельдорф

Франкфурт
Штутгарт

Мюнхен
Вена

Берлин

Прага

Амстердам

Лиссабон

Бахрейн
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Постоянный рост в течение 30 лет демонстрирует нашу
стабильность и признание клиентов

Оборот, 1970-2005 гг. [млн. евро] Оборот, 1996-2005 гг. [млн. евро]

������ ������ ����� ������ь��������� ����� (1996 = 100%)

0

100

200

300

400

1970 80 90 200585 199575

5501)

500 +17% в год

+12% в год

1996

193

1997

235

1998

273

1999

340

2000

433

2001

504

2002

526

2003

530

2004

535
5501)

2005

+10% в год

��������: ������ ������
1) �����������ь��� ������
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Компания Роланд Бергер Стрэтеджи Консалтентс занимает
второе место в Германии, третье в Европе и пятое – в мире

Источник: Management Consultants International
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Ключ к успеху: междисциплинарные команды экспертов из
глобальных центров специализации и региональных офисов

���������� ��������

Це
нт

ры
ф

ун
кц

ио
на

ль
но

й
сп

ец
иа

ли
за

ци
и

����������ь���
��������

��������ь���
��������

�������ь��� �
��������� ������

��������� �������

���

������, �����

��� � ������ ������

���-��������� ����

�������� ������

Р е
ги
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��
��

ь�
��
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��
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��
��

��
��

�

Центры отраслевой специализации

��������������
����������

��������� � ����

������������ ���������

���������������� �
������������� �������

������������� ���������
� �����������

��
��
��

��
��

��
��
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��
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ь�
��
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Ведущие международные концерны принадлежат к числу
наших клиентов (1)
��������� ������� ������ ������ � ���� (1)
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Ведущие международные концерны принадлежат к числу
наших клиентов (2)
��������� ������� ������ ������ � ���� (2)
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Уже более 10 лет мы поддерживаем наших клиентов в
развитии бизнеса в Центральной и Восточной Европе
������ ������ � �������ь��� � ��������� ������



31 I

31

Адреса, телефоны и контактные лица Роланд Бергер в
Берлине, странах Балтии и СНГ

Берлин

Alt Moabit 101b D-10559 Berlin
���.: ++49-30-3 99 27 50
����: ++49-30-3 99 27 30 3
e-mail: uwe_kumm@de.rolandberger.com

Д-р Уве Кумм
�������
���� ��������������� �������� �� ���

Москва

125047, ������, 1-� ��������-������ ��., 23
���.: ++7-495-721-19-51/-52/-53
����: ++7-495-721-19-54
e-mail: office_moscow@ru.rolandberger.com

Д-р Уве Кумм
����������� �������
Д-р Сергей Шибаев
�������
Д-р Ольга Сагирова
���� ���������

Рига
Brivibas 99-5, LV-1001 Riga, Latvia
���.: ++371-7360169
����: ++371-7370590
e-mail: rolandberger@mail.parks.lv

Д-р Уве Кумм
�������
���� ��������������� �������� �� ���
Арнис Блукис
������ь����

Киев
01004, ����, ��. �����������, 42/44
���.: ++38-044-494 08 65
����: ++38-044-494 08 64
e-mail: office_kiev@rolandberger.com

Д-р Уве Кумм
�������
���� ��������������� �������� �� ���
Константин Мезенцев
�����������ь ��������
Д-р Томас Винкельманн
��������


