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Менеджмент�консультанты отмечают увеличение
заинтересованности в управленческом консалтинге

В прошлом году, ког�
да журнал "Рынок ка�
питала" впервые обо�
зревал рынок консал�
тинговых услуг в Укра�
ине, мы упомянули,
что в стране около 400
консалтинговых фирм.
И их количество посто�
янно увеличивается.
Может ли это свиде�
тельствовать о нали�
чии рынка? И да, и нет.
С одной стороны, рост
числа фирм означает,
что спрос на консал�
тинговые услуги суще�
ствует и он не умень�
шается. С другой сто�
роны, большинство
компаний специализи�
руются в какой�то уз�
кой области: оценка
недвижимости, кон�
салтинг в сфере нало�
гообложения, тренин�
ги, подбор персонала,
внедрение бухгалтер�
ских программ, марке�
тинговые исследова�
ния и т.д. В то же вре�
мя компаний, предла�
гающих услуги в сфере
управленческого кон�
салтинга, наберется
не более десятка. Да и
спрос на комплексные
услуги в сфере управ�
ленческого консалтин�
га по�прежнему оста�
ется невысоким. Тем
не менее, в последние
полгода менеджмент�
консультанты отме�
чают увеличение заин�
тересованности оте�
чественных предприя�
тий в стратегическом
консалтинге.
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�������C�	�����������
�����	����	���
������	�
	��������������8��
����
����	�	��������������
�	���	�"� ��	�����	��
��	������	������������
����������������
�����
��������������	��	��
�������������������"
��L������4

'���������%��.�
������������������

E������7�������
����
����� �����	������ 	��
���������		����������

4N�	�����������4�������
�������������		������
�����������������������
�����S�"�����E���	�
:JKO� 4S$<4;
� P������
Q�������:h/0'A)00�0.U/�
,'.A0;
�P������$�����
	������:G�H�%��9���	�;

Q�����<����	����:bG1
W&./2;�
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P
������� �� ������
�������� 9���	�
������ 8�	��� ���

�����������8��		�#
�����������������#
K�����	���� Q������
4N�	��� ��������4� �����
����� 	�#��� ������ 	�� ���
����3� �� ���� ������
����	��	�����������	��
������������	�����������
������		�������������
�����	�������"��

"Рынок капитала":
Александр Иосифо�
вич, можно ли с пер�
вого взгляда опреде�
лить, есть у руково�
дителя настоящее
понимание необхо�
димости изменений,
готов ли он к ним,
сможет ли достичь
качественно нового
уровня развития? По
каким признакам
можно отличить
"подготовленного"
клиента? 

Александр Саврук:
P�������	�������������
�	�������	�� ����!�
4����������		�"4�����
��������#�� F����� �
4����������		����4
� �
����� �����
� �����
�����
�������������R����
�������		������������
	�	����������	��������
������ ��	������� $��

������
� �����������

������� ���������� �
��	������	���
���������
����������		��������
�����������������������
�����������������������
���� ��	������	��� �� ���
��!	����������������
���� E���������		�#
����	�� �� ������� 	�����
������� ��	������	��
4������	��4� �������
5�����������
��������	�
	��������
�����������
����� �����������
� �
����!�	����� �������� �
"����������� ���� ����
���	����� �����	�����
	�����������������	���
�
� �����������		�
� 7��
������	������	��������
�����������	����
I���� �������� ������

������4��������	���	�
��#�������������	�����
��	���
� ������ �����
	�����������!��������
	�4
���������������������
����� ��!������� �	���
��8�����������	�#!��
�����������R�7�������
��������
� �����#� 	�
�������!�	�#���������
�����	�
� ������ �����
������������������	����
����	��	�������	������
���������		�����������
	���������	�"��!�	�#�
E������������	��4�	���
��8��4
� �	
� �����	��
�����
� 	�� ������� ����
�	���������7��������

	���5����������������

��������������������
	�	����������	��"
�"����
�	�������"���
���	8��
��
�������������������

�����
��8�	�����������
���8��
������������	�
���������	����!�	���
Q�����������������	���
���	������	���������
����� ��	���
� ���� �� ���
	���"��������������
������������#���������
������ ��	��� 	�� ��� ���
�	����������
N������������ ������

����������������������
����"��!�	�#�������

����������"
���������
�	���������!����������
���������������������"
���������	����
M���������������������

����	�� ������ ��� ������
��		�#������4���	�����4
��������������������
��������	��	�"��������
������		������������

��������� ������	����
��������		����������
O�	������8��������	��
	�#�������������	�		�#�
6� ����� ������ �����
������ ���L�����	��
�������� Z������� ��
����#� �����
� ���
������
� ������ ������
����������������
����
���	���� ��	���	��
�������	��� ���� ���
	���������	�	�����
!�	��������������"��

Желание изменять
бизнес есть, 
вопрос в том – как?

На наш взгляд, ме�

неджмент�консалтинг

сродни психотерапии.

Ведь говорят же: "все

болезни – от нервов".

Это справедливо и по

отношению к бизнесу:

причины всех наших не�

удач и проблем – в нас

самих, в нашем отно�

шении к окружающему

миру. К тому же обе

профессии – консуль�

танта и психотера�

певта – предполагают

исключительно инди�

видуальный подход к

решению проблем кли�

ентов. Готовых реше�

ний ни в том, ни в дру�

гом случае быть не мо�

жет. Одними только

рецептами и назначе�

нием процедур здесь не

обойтись. Далеко не

всегда и не каждый

консультант может

заставить руководст�

во компании изме�

ниться, посмотреть

на свои проблемы под

другим углом зрения.

Но существует ли дру�

гой путь к успеху, кро�

ме внедрения постоян�

ных изменений, пере�

смотра отношения к

бизнесу, персоналу, ро�

ли руководителя?
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�����8��"
����7�������
�����"�������	���"����
�������������	�������
!�	���

"РК": Как вы считае�
те, какими должны
быть первые шаги
руководителя, кото�
рый решил изме�
ниться и изменить
бизнес?

А.С.: E����� �����

	�������������	������
�������#�����������	�
����	��
� ������ 	�� ���
������ �	�� ���� ����	�
���	���
������!������
�� ���"���"� �� ����	��
���	�����<�����	���"��
����� 4��������4
� ��
�����������������������
���"i�9#���������"����4�
�����	��4
���������������
8��� ��	������ ������

���� ��� ������ ����
������������ 9������
	��	�
� ���������� ���
���� �������	��� ������
	�����	����8��3��	��
��
� ����	��
� ����#
����
�����������������
���������������!�#��
�����8���� M� �������
�����	�	�������������
��������
�	��������
���
�����������	���

"РК": С чего вы начи�
наете работу с кли�
ентом и в чем основ�
ная задача консуль�
танта?

А.С.: E��	���������
	�!�	���������	�������
����	��������������������
	�3� �� ��������	��� ���
����� �� ������	�"� ��
!�	�#��������������	�"
����!��	�#�����������
	����� N����������	����
����	�#!���������	��
��������������������	��

��	�����	�������7��"
������� �� ����	� �"
���	��	���	���
J��������	�!������	�

���R�����
���������	�
������	�� ���������� 	��
�����	��� ����	�	�#

	��	�����������	������
���������� ����� �����
	��
�����������O���	���
	�����"�������
��������
��!��� ��	�	��
� ���
���!�������	���������
��������	��
��������
�������		��� �������
�	�	��j��"������������
������������������������
����		���� ������� ��
�	���	��� ������		�"
�	�	�#� 	�� ��������� P
8�������	����
�����	��
��"������������
� �� 	�"
	����������	�������
����
7��������������

"РК": Пятилетний
опыт работы на рын�
ке дал вам понима�
ние того, что являет�
ся наиболее важным
при внедрении из�
менений? Каким
должен быть подход
к проведению ком�
плексных изменений
на предприятии?

А.С.: S�� ��!��� �
��	���	��� ���	����
�������	��� ����	��
������������7����	���
�����������������	��
	������#�������������
�������	�����<����	�����
�"��	�"� 7����"� :��
������	��� ��������
���8��
��	���	������
��	�	�#;�����	�������	
��"�	�������$���������
����	������� �!�	��

	��������������	������
	���������"��!�������
��	�
�	�������������	�

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

	��
� ������� ���� �	���
����� ������ ���!��
	���	�	��� ������ ����
�������	���
$���� ����
� ���� ����

��������	�����	�������
���������� ��	����
4��������	�#� �	�����
���		�#����"��4��E��
8��������	�	�#������	
������������������	��
����		������"�	�����
��	��"3� ���"�� R� �	��
:�������	��� ������
���;
��	����R����"�:�	��
8������;��������	�����
	��:���	�����8����;�
4P��������� ������

���4�R����������������
������	�� ��	���	��� M��
��	�	��� ����	�� ����
4�������	�4� �� ���"��
��"
� ��	8���"
� ��8��
���"
��������"������"
������������	���
�R����
	�	������
�����������
��		���
� ��"	���������
����
��	��	���
��������
�������
� �	����8��	�
	����� M� ���� ����	�	��
����	���������	8����
���	�� �����	�� �����
����#��S�����������	��
�������	������	�#����
��	�	�#
���7�������	���
	�����������������������

��������	���
�����	�����
�������	������7���������
	������7������������7��#
�����8����P����������	�
�����������������"���
!�	�#�� J	��� ��	��	��
��	8���
����"��������

���� ����������� ��	�
���	�#� ���� �!�	�#

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

	�� �����"� 	���"�����
���	8�	��������� 

����������� �������
���������"�7����	����
9���"�������	������

��	�	�#� 	������� ���
��������������	��������
��	������!�����������

���������8������������
�������� ���	����	���
I���� �	�� �������	�� 	�
[_`
� ��� �� �����	����
����!	�#� ������8��
��������������������	��
����������
�7���	�������
	�� ����� ������ �������
������������ �� ����
����������������O	�����
��	�����	���
���������
������
� ��	��	�����
������
� ������� ����
����������������
�����
�����7����������������
���������������"�������
��#�� ���������7�������
������ ������� ������
	���������
����������	��
��"�	�����"��		���8�#
��������	�����������		�
��	�������������
E�����	��� ����	��

	�#� 4�	���� R� ���"4� R
����#���8���
������#
�����	��������������
�����	� �� �������	
4	���"�4�� O	� �����	
�������� �� ����������
	���7	�����������	8���
��
�������������������
��	���� k���� 7����� ���
8�����R����������������
	�������������������
�������	�8������������
������ ����	�#� �����
��������������������
����������
E�������	�� ����	�

���������������������
�������������	������
8������O�	��	����������R
���������"���������	��
�������������	���������
	��� ���������	�#� ���
�����������#� 8�		����
����������������������
P���� 7���� 	������#

��8��������	�	�#�����
��	������4�����	4�����
�#
���	��	�#������������
	�������8����
�����#
��
��������������������
����	���� ��� �������
��		�����
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"РК": А настало ли
время для ваших ус�
луг? Востребованы
ли они сегодня рын�
ком?

А.С.: P��������	�
	����l� X���� ������ �
��	�"������	��"3�����
���R��������!	��
�����
���R��������	�!	��
�����
���R�����������4�����4�
5�!������	���R�������
	��
������������������
�"�������������������
��	�����
� ���� 	�����
��	����������L������
	������������	��	8��
�����"���"���������	��
�����	�
���������7������
	�����	�������!�����
����
$�	��	�
� �����	�#


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

�������"�
���������
����
"��������������!�
������
�	�� ���� �	�������	�
����!���M��������������
����������	�����	����
���	���	����	��R��	�
����������	�
������	�

������������������	��
���������
��������������
!��
�������	�	����	���
���������	��������

"РК": Вы упомянули
о мировых тенденци�
ях в подходах и прин�
ципах управления
компанией. К какой
модели управления
стремятся западные
компании, какие
принципы и подходы
сейчас используют�
ся мировыми лиде�
рами?

А.С.: E�����#
� 	���
�������	�����	���7���
���	���������	�������
W)A)&+U�eU)(,&'(�:We;��c��
��#��������	�� �������

��		�� 	���#� ����	�� �
���"���"���������	��

������ ���������� ���
��	�	�#
�������	������
��#
�7������������	����
���� ������
� �� �����#
������ ���������� �	��
������������	�#�������
 ��������	�����������
��������������	���	��
	���"���	8����������
��	�����	���"�������
���	�"�8�		����#��D����
����� ��� ����!���
� ���
����	����� �����	��
��������������8���	��
8����R������������������
���	��"����������	����
����� �	������	��
7����	���� ���	���
��������

"РК": Насколько нам
известно, вы деталь�
но изучали опыт Gen�
eral Electric, были в
тренинговом центре
компании. Какие, на
ваш взгляд, аспекты
философии GE и ее
подходы могут быть
полезны нашим ком�
паниям?

А.С.: P�������	8��
����W)A)&+U�eU)(,&'(����
��#�R����	��8���	�����
��"�����	��
��8�	�������
�#� �������	����� ���
���������E�������������
	������������	��
���	���
��������������!�
������
��		�#�����	���	���	��
����� �"� ���
� �������
�������
�����������	����
������ ������� J�����
�	�����
� ������ �� ���
	��	�
�	����������d�5�
������ ����� ���	� ���	�
���	�#� ����	�� R� 7���
��8���������	������
"������ ����	��	�� �
����	��	��������������
����	���8�		��������
������ ���� ����������

������	�����	�������
��!�	������	��� ���
����!���� ����������
����"������������
O��	� ��� ��	��	�"

��	8����
����������
�������������� <���
9���
�������������We
�R
4	�������#�����������
��������������������
	����4��M���W)A)&+U�eU)(�
,&'(�7�������������������
����P������	����������
���������������������
	���������	���������
�����	����� ������
�����������j�	�������
��	������ ������� ����
8�������������������
��		���� ���������
������������E���	��	�
�������8����	�������
������������
���������
���������� �����8��

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

"РК": Нужны ли ли�
деры на всех уровнях
управления?

А.С.: O����� W)A)&+U
eU)(,&'(� ��	��	��	�#� R
����5��	��	�����������
��������� �� ��	�������
Z����������������	����
����#
� ������� ������
	������������"��������
��"��5����������������
��� �����	���� ����� �
����� �����	��� ������
��	��� ��	�#� 8����
E����
��	������	������
��	��	�#� �� �������	�#
�����������#������8���
9�������������	������
������	����� �� �������
	����� �� ����#� ����	�
������ ���� 	�� ����� ��
����	����		�"� �����"
������"� �� ��	��	�#
����� 8����� $�	������
���	������ �����
� �����
��������������8�������

�����	��	������
������
�����#���	�������"����
�������� <����������

����������<����� 9����
�������	������	��	����

������8�����������	���
	�� ����� �� �	�������
������
 �� ��� ������ ��������

��	8������ O	�� �����
��	��	�
� �	����	�� �
������������������	�
	�����"����	�"��������
	��
�������������	�����

�������7���	���"�����

���������		����#����
<���� ������ ���!��

��	8���� ������	��

��������	���8�		����
�����	�����������	�����
�����������
�������	��	�
���������������������
	���������	��
��������
	����	��	�
������������
��	��� �"� �����������
O���	�	��� ��	8����
������	�����"��������
������		��� ������

����������������	������
��"
� ����� �����	��

��������!�����
E�	8���
� ������

��������� �� ����������
<���� 9���
� �������	�
�����	�!	���� ���	�
����������� ����	���
�����	����������������
������� 8������ Q����
����	�������	���	���R
��	���
������������		�#
����	���������		�"����
������������"�	��������
�������������� ���		�
7�������	8������

'����&�1���+&����
������������������
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"Рынок капитала":
Отмечаете ли вы
положительные из�
менения за послед�
ний год?

Сергей Химченко:
I����a�g�����	�����	��
!��������	����
� �����
	��	��
� ��������� ���
���	��� �����	��
� ���
�����������	��	��	�����
�����������L��	����	��
��"�����������	�	���

�����7������������������
�		������ ������ ����
����
� ���� ������	�� 	��
!�"�����	����R�����	�
����� ���������� ���"
������ �������		����� �
���"� �������� $���
����
�������	�!�������
��� ���������� ��� �����
���"������	�#
���������
	��� �����!���� ����
�������������������	��

"РК": На какие тре�
нинги в настоящее
время наибольший
спрос, и какие вооб�
ще тренинги вы
предлагаете на ук�
раинском рынке?

С. Х.: P���	�!�����
	�	�����L���	�	������

�����3� ������������
����	�
�����	��������
������	���	���	�����

��	�����	��������	���
�����	����S�������
����� 	�� ���������
���	���	��� ��	�	���
���� �������� 9� 	��� ����
4�������4� ��	�	��

������������		��������
����� ������	��� ���
	�	���
�	�������������
��������#���	�	��4���
����	��4
�����������
��#��� ��� �������� ���
��������
I���� �������� �� ���


�����	���������� �����
!�	���������������
���

��	��	����
�7�����	�	��

������� 	������	�� 	�
����!�	��������������
��������	�����������
��	���� 5�� ��	��� �����
��	����	�	��
�������
������� ��������� ���
��	�	�����������#�����
�������	��
�����	������
	��������	�"������	����
��#
�������	�����	������
������	�#�� Q� ������
���������� ���������
�������������	������!�
	��������	���

"РК": Как осуществ�
ляется подготовка

программы тренин�
га для конкретного
заказчика?

С. Х.: E����� �����
���� ��������	��� ���	�
��	�	��� 	���"�����
��������������������
�����������	���������
����
����������������
8��������������������
	��� ��	�	���� E�7����

��������		�
� ������ ��
������� �� ����������	�
	�������	���
������#
�	���
� ����� "������ S�
������������������	���
�����	��
� ����� ���
���	����� �����	��

������ ����	���� ���
��������	�	��
�����
�������� 	���"������
��#���
Z����	�����������

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

�����������	��������
	�	��� �� ���
� ������ ���
�������
� ����� ��� ���
���	�	��������������	�
	��� ������
� ����� ��
����!�	��� �� �����
�����	���

"РК": Каким обра�
зом можно отсле�

Сергей Химченко:
«Большинство
клиентов
заинтересованы в
улучшении продаж»

Тренинговые курсы,

направленные на обу�

чение персонала, в

этом году могут пре�

тендовать на то, что�

бы называться "хитом

сезона". Консультан�

ты отмечают, что

этот сегмент рынка

консалтинговых услуг

– наиболее быстро рас�

тущий, поскольку

предприятия начина�

ют осознавать необхо�

димость постоянного

повышения квалифика�

ции сотрудников. О

предпочтениях украин�

ских клиентов "Рынок

капитала" беседует с

Сергеем Химченко, ге�

неральным директо�

ром "КМК Группы". Уже

около семи лет компа�

ния "КМК Тренинг", вхо�

дящая в "КМК Группу",

предоставляет услуги

в сфере обучения персо�

нала. Компания явля�

ется ассоциированным

членом TACK Training

International (Велико�

британия) и представ�

ляет на украинском

рынке тренинги этой

международной ассо�

циации.
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дить улучшения в
работе компании? И
каких результатов
следует ожидать за�
казчику от тренинга?

С. Х.: I�������		�

���	�����	�����
����
���������8����������
����	�����	�	�����L��
��� ������ �����	��
��������
� ������
� 	�
m_`��  �	�	�� �����
���	��������	�	�#���"

������� �����	����
�������������������
	���"������� ���� 7��
������	�#� ������ 	��
����
�	���������������
��������	���������!�#
�����	�� �������
� �����
��� 7��� 	������ �����
	���������������	����
����9���"���	�	���	��
��������������������
���	�#� �������� �����
��8�������	����
I���� �������� �� ���


���� �������������
����!�	��
� ��� �������
������������������		�"
�� ����������		�"� ���
��	�	��"
�������������
���"� ��������		��
8������ ��
������������
��	������	�!���������
��������� ���������
8����	�!	�"����	������
�����	�����������	��
��
����7���������������
�����������!�	�������
	�����������		��������
���	����
� ������ ���
������	���	��� �����
��	��� �����	����#
����	��
� �� ������ ��
����!�	��� ����	�	���
��������#������
$��������
���������

������ �� ����	����
�����	��
� ��	����	�
������	������������	��
������������������
����
� �� ����������	��
�����"�������������
�������� ����������� �

������� �������	���
����������"��!����

"РК": Заказывают
ли компании тре�
нинги с целью озна�
комить персонал со
стратегией разви�
тия?

С. Х.: <�
�7���������
����
� ����� �����	���
��������� ���������
����������������	��
������������
���������
�������������������
���� �������� �	������
��������� :�� ��	���
	��
�7��������	�������
��	��;�� P� 7���� ������
�������	�	����#�����
��	��#���	�#���������
�����������	������	��
����	���������������
�#� ��������� Q������
��������
�������	�����
��	��� ����	���� ��
��������#���������	�
��������������������
�����������������	�#
���� �������	��� :��
�������������
��������
	�	��;
� "���� �� ����	�
���"������	�#
��������
����
�����������	�
�����#!���8���������
������P�"����	������"
��	�	���� ��
� ���� ���
�	���
���������������
��������������������
���� �����	���� 5����
��
�������������	��
	��
� ������� �������� �
���������8��� ������
���������3� ����	��
�����	����� ��������
����	�#��������������
������ ��	������ Q���
����	��� �� ���
� �����
����������	����������
������� �������	���
���� �� 	������"� 4���
�����4� ������
� 8���

�����������#������	���

6�"����������	���
����
���	����������������	�
���������� ��� ����
��	��� ��� ������
� 	�
��������� ������� ���
��	�	��� ��� �����
��������� ����	��� �
����������� ��������
	��
��	��������������
��������� �������
�����	���

"РК": Каких принци�
пов вы советуете
п р и д е р ж и в а т ь с я
компаниям, которые
приняли решение
заказать тренинг?

С. Х.: P������"
�	��
��"������ ���	�� ����
����	�� ��	���������� �
�������#� ��	�	��

��	���� �� ���� ������"

���"���� ��	�	����#
�����	�����������������
������	��� ��	�	��

�8�	�������7�������	��
�����O��	�����	�����	��
������������	������	��
��
������#�����������
�������!�����	����5���

��	��	����
� ���	����
����	��8�������"�����
�	���
����������������
���������������������
��		�#� ��	�	����#
�����	���
$�����
� ��#���� �����

!�	����������	�#����
��	������	��	�#�����
"��������������	�	�
����#� �����	���� c��
������	�
� ���������
��������� ��	���	8��
��	�	������ �����	��
����������
�������

'����&�1���+&����
'�����0+�)����$+

ФГИ ПРОИГРАЛ СУД
WATFORD PETROLEUM

Суд отклонил требование
Фонда государственного
имущества к английской
компании Watford
Petroleum возвратить в го=
сударственную собствен=
ность 30% акций НПЗ
"Нефтехимик Прикарпа=
тья" и 10% акций НПЗ "Га=
личина". Об этом сообщил
председатель Фонда госи=
мущества Александр Бон=
дарь.

По его словам, Фонд го=
симущества еще не решил,
будет ли он оспаривать ре=
шение суда.

"Наши юристы еще пора=
ботают над этим вопросом.
Возможно, удастся найти
какие=то механизмы полу=
чения средств за эти паке=
ты", – отметил руководи=
тель ФГИ.

Как известно, в прошлом
году "Госинвест Украины" и
Watford Petroleum заклю=
чили договор, по которому
Watford получил в управле=
ние 30% акций "Нефтехми=
ка Прикарпатья" на 5 лет в
качестве залога по предо=
ставленному кредиту.

В начале этого года "Го=
синвест" заключил с Wat=
ford Petroleum аналогич=
ный договор на управление
10% акций НПЗ "Галичина".

После решения Кабмина
о ликвидации "Госинвеста
Украины" должны были
вступить в силу контракты
продажи "Госинвестом"
30% акций "Нефтехимика"
и 10% акций "Галичины"
компании Watford Petro=
leum.

Watford Petroleum управ=
ляет "Нефтехимиком При=
карпатья" совместно с Ива=
но=Франковской обладми=
нистрацией, которая рас=
поряжается 25% акций,
компанией "Альфа=нафта",
владеющей 13% акций, и
компанией "Сентоза".

($����%$����+&+%��
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"Рынок капитала":
Ваша компания не�
давно объявила о на�
чале предоставления
услуг в сфере разра�
ботки и внедрения
систем управления
качеством и охраной
окружающей среды.
Считаете ли вы, что
украинские компа�
нии сегодня готовы
платить деньги за та�
кой консалтинг?

Пал Гергели: E��	��
!�#��	����8��
���9��
��	�� ������ 	��������
����	���������#����
!��� ��������8��� ��
�����	���	���� ���	�
����� H=n�\___�� I������
��		�
�7���������	��	���

��#��������������������#
���	������9���	���O��
	�����	���������	����
���������� ���� 	����
	������	�������	���	��
�������������
�����	�����
������	�����"�������
�	���	��������������
����	������������
����
����������	��	����������
��������S������������
����	���	�������"�����
���� ���������������� �
���
�����]_`��������
��#� 	�� ������ �	�����
��������H=n�\___������
��������	��
5�!�������	��
������

������	����!������#
��	�����	����#�������
	��� =oW� HA,)&A+,'.A+U

����	������������� 4N
]4
������������������

��� �	�������		�#
���"��
����������#��
�����	����������������
����	��� ���������� �
������������� ��� ���	�
������H=n�\__[�������
������"�	���������
��#������R�H=n�[m__[�
Z��� �� 9���	�� ������
�����������������
�R�7��
�	���	��� ������
� ���
��������������������
������� ��������#
������<�������	���"
��������#� ������
���������	��� ���
���	�	�����������#
�����R�7��������!	�#
��	���P�����
���������
�	����������������
��������������������
��#� ����� ���	�����
��!������������������
	��� ����������������
	������	����������	�
��� ���� ����� ����	����
���������
J������ �����	��� 	�

�	���	��� �	������
��		�#� �������� �����
��	���������������	��^_�
p_`���!�
������	����
	��� ��	�#� �������� ���
����	��� ����������� $
����� ��� ������	��� ��
��������	�������������
������� ��������#
�����	�������������
�����	��� E����#� ���
��3�����������������
���� ������"� ��!�	�

I���� 7�������	�� ����
	����������!��������
��	��� �� �������� ����
�����	��� ������� ���
���	��������"���!�	
���
�	�� ������ ��"�������
��	�!���������������
���������� c��� �����	�
���������� �� ��	�!�
�������������#����
����6������
����������
�����	��7�������������
�����������9���	��
I����	������
�������9��

��	������������������
����	�����	����������
	����� J����	��� ������
	����������	������	���

	��������� ����	� ���
���������� ��������
<�������������	����R
7��
� ��������
� ��������
����� ��	����	���� ���
�����������	��������
���������������4Q�����
���  �����4� ��� �����
������� ����������
���������������������
�����	�������������"��
�����������
����������
������ ���!�� ������
� �
�����������������7����
����!����������

"РК": Ваше второе
направление дея�
тельности – услуги в
сфере управления
проектами. Расска�
жите о реализован�
ных проектах.

Пал Гергели:
«Украинские компании
начинают понимать
значение качества»

Компания "M.I.P. Украина", дочернее предприя�

тие австрийской консалтинговой фирмы "M.I.P.",

работает на украинском рынке уже семь лет.

Среди основных направлений ее деятельности –

менеджмент�консалтинг и управление проекта�

ми. Недавно компания начала оказывать услуги

в сфере менеджмента по качеству и охране ок�

ружающей среды. "Рынок капитала" беседует с

директором "M.I.P. Украина" Палом Гергели о но�

вых направлениях развития компании.
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П.Г.: P�����	���[\\a�
[\\g�����������������
����������������N�����
���#� ����������		�#
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"РК": Насколько сей�
час востребованы ус�
луги в сфере управ�
ления проектами?
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"РК": Можно ли гово�
рить, что в послед�
нее время отноше�
ние к консалтингу в
Украине изменилось
в лучшую сторону?
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ФИНАНСОВЫЙ
КОМИТЕТ НАМЕРЕН
ОТКЛОНИТЬ ПРОЕКТ,
ИЗМЕНЯЮЩИЙ
НАЛОГОВЫЕ СТАВКИ
В 2001 ГОДУ

Финансовый комитет
Верховной Рады намерен
предложить депутатам от=
клонить правительствен=
ный проект, изменяющий
налоговые ставки в 2001 го=
ду. Об этом сообщил первый
заместитель председателя
комитета Сергей Терехин.

При этом он назвал абсо=
лютно неудачным налого=
вый законопроект, разрабо=
танный правительством.
"Они хотели выполнить во=
лю президента по созданию
новой налоговой базы, од=
нако предложили порядок
хуже действующего", – от=
метил он.

В частности, г=н Терехин
считает, что изменения по=
рядка взимания налога на
прибыль, предложенные
Кабмином, фактически уси=
ливают фискальное давле=
ние. Он уверен, что это све=
дет на нет экономический
эффект от уменьшения
ставки этого налога на 1%,
предусмотренное в прави=
тельственном проекте. По
его подсчетам, налог на ди=
виденды достигнет 45%
вместо нынешних 30%.

Сергей Терехин также от=
метил, что члены комитета
настроены против нормы,
вводящей обязательную уп=
лату НДС "живыми" деньга=
ми при импорте товаров. "В
1997 году такая норма была.
И ничего кроме подорожа=
ния импортируемых това=
ров и услуг она не дала", –
отметил г=н Терехин.

20 ноября Кабмин внес на
рассмотрение Верховной Ра=
ды законопроект, которым
предложил снизить на 1%
налог на прибыль, а налог на
доходы с граждан  – взимать
по ставкам от 10 до 25%.

($����%$����+&+%��
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РЫНОК КИС РАСТЕТ…
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Рынок КИС оживился
За прошедший год на отечественном рынке

корпоративных информационных систем (КИС)

произошло заметное оживление. В частности,

как показала последняя выставка "Управление

предприятием", компании�дистрибьюторы КИС,

в сравнении с предыдущим аналогичным меро�

приятием, стали намного агрессивнее продви�

гать как себя, так и свои продукты. И причин

такого поведения несколько.
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Реинжиниринг и
псевдореинжиниринг
���������������������������������

Термин "реинжиниринг бизнес�процессов" давно

у всех на слуху и в лексиконе как менеджмент�

консультантов, так и специалистов по ERP�сис�

темам. Однако подходы к реинжинирингу, кото�

рые исповедуют менеджмент�консультанты и

специалисты по внедрению ERP�систем, – раз�

ные. Главное отличие состоит в том, что одни

считают конечной целью реализации проекта

реинжиниринга рост производительности, а

другие – рост эффективности.



����������� РЫНОК КАПИТАЛА № 21�22 (69�70) 2000

МЕНЕДЖМЕНТ�КОНСАЛТИНГ

20

�����
�����!�	��������
���������������	�����
������	�"��������
����
�������	�#�������������
�����4�P����������
������
������8������������
�	��	��	�����������	��
��	��� ef%��������

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

������	���������<�
���	���
�������������������5�
���������������������
7��������!���	����������
��������������	��d
������ ����
� �������

!���� �� ������	���#
����	�������:��������
��	���#�49��	�������

	�	��� ���	�����8���
���4;
��������������
����
�	���	���ef%��������
������ ����� ����������
��	���������4	������
	��� �����!�	�������
	����������	�"����	���
��8�����4
������������
	�	���� �����������
������ ��!�� ���	����
��8����
��������4������
	��� �����!�	�������
	���4
�����������"����
��������8�����8�����
��8�������	������������
��	���� 	����������
����	���������������
	��� 5�� �	���	��� ef%�
�������� 	����� 	�����

��	���������	��	��	��
R������	���	���"������
7�������	�"� ���	���
��8������	���������
���� :���� �����	���#
4N��	��	��	�3����8��
���	����������	��4;�
 ��� 	�� ��	��� �����

��"�������������������
�����
����������������
����	���"���������#
������������ �	����
	��� �	����8��		�#
��������������	�8�����
	�7�������	�#����	��
��8������	���
���������
������!�	������"����
���������������:�����
������ �� ������";�� O	�

�������
�����4�����������
������������	��4�R��	��
�����	������	���������
�����	��
����7�������
�����
� ���� �	����8��
�		��� �������� ��������
��������	�����	�������
�	���	��� �������	�
�������		�#� �� �����
��		�#� ������	�����#
���������Q������������
��	��� R� �����	�
� �� ��
������8��� �� ����� �	�
����8��		�#��������
R������	��
E��"��� ��	�����	��

��	������	��������	���
	��	��� �����������
��������������������
������7�������	�#�����
�����������	����P����
������������	���������
�������������������
����� ���� ��	���	�	��
������������ �� �����
�������������������	��
���
� ������� ���������
7��������������������
������5��7����7�������	�
��	��	��� ���������
����	������� ���	���
��8�����
� �8�	�������
������	������������


Инновационный процесс Операционные процессы

Процесс 2

Производство 
продукта

Процесс 3

Поставка 
продукта

Процесс 1

Создание 
продукта

Рис. 1. Стандартная схема организации основных бизнес�процессов
верхнего уровня на украинских предприятиях
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Рис. 2. Цепочка создания потребительской стоимости
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Рис. 3. Схема организации основных бизнес�процессов верхнего уровня 
с учетом ориентации компании на рынок
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Непрерывное совершенствование бизнес�процессов
(Continuous Process Improvement)

Этот вид совершенствования процессов наиболее бли=
зок к системе "Всеобщее управление качеством" (Total
Quality Management). Традиционный подход предусмат=
ривает предоставление команде внедрения полномочий
по внесению изменений касательно оптимизации каче=
ства, времени, затрат. Процесс совершенствования про=
исходит непрерывно и по возрастающей. Как правило,
на этом уровне усовершенствуются один=два процесса
или даже процедуры.

Точечное совершенствование бизнес�процессов
(Business Process Redesign)

Редизайн бизнес=процессов – следующий уровень в
процессе улучшений согласно четко поставленной це=
ли в программе улучшений (например, по выбранному
критическому индикатору ведения бизнеса). Основ=

ная цель – обнаружить и устранить процесс, не прино=
сящий добавочной стоимости. При этом происходит
внедрение лучшей практики во всем процессе или в
конкретной части. На этом уровне совершенствова=
ния работает кросс=функциональная команда, кото=
рая производит диагностику существующих процес=
сов и разрабатывает мероприятия по их усовершенст=
вованию.

Радикальное изменение бизнес�процессов 
(Business Process Reengineering)

Применяется при необходимости радикальных изме=
нений в компании, когда создается определенный прес=
синг на компанию, когда необходимо поддержать ее мис=
сию, улучшить конкурентоспособность или чтобы вы=
жить. Этот уровень подразумевает создание новых более
эффективных бизнес=процессов на предприятии без уче=
та старой организации процессов.
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Уровни изменения бизнес�процессов
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Родоначальник термина "реинжиниринг" и соавтор
бестселлера "Реинжиниринг корпорации. Манифест ре=
волюции в бизнесе" Михаил Хаммер по итогам своего
восьмилетнего опыта работы с огромным количеством
компаний, занимающихся реинжинирингом бизнес=про=
цессов, написал руководство "The reengineering revolu=
tion" (Harper Collins Publisher, 1995). В этом руководстве
автор подчеркивает, что в последние годы термин "реин=
жиниринг" используется неверно, более того им часто
злоупотребляют. Неверное использование термина, в ча=
стности для названия проектов, которые реинжинирин=
гом не являются, приводит к появлению большого коли=
чества "неудач". "Неудач" не в смысле полного провала, а
несоответствия ожидаемых и полученных результатов.
Поэтому в руководстве он еще раз дает определение ре=
инжиниринга и приводит развернутое объяснение всех
его ключевых слов.

Официальное определение реинжиниринга: "Фунда=
ментальное переосмысление и радикальное перепроек=
тирование бизнес=процессов с целью достижения суще=
ственного улучшения качества функционирования".

В этом определении четыре ключевых слова: "ради=
кальное", "перепроектирование", "процессы", "сущест=
венное". Рассмотрим каждое из них. Начнем с последне=
го, с идеи "существенного" улучшения. Реинжиниринг –
не просто улучшение маржинального дохода бизнеса, это
не улучшение на 5=10%, это переход на качественно но=
вый уровень эффективности бизнеса, осуществление
прорыва. Эффективность может измеряться различны=
ми методами, все зависит от того, что важно для конкрет=
ного бизнеса. 

Второе ключевое слово "радикальное" означает обра=
щение к первопричинам вещей. Реинжиниринг – это не
улучшение существующего положения, не проведение
"косметических" изменений, не перетасовка уже сущест=
вующих систем. Это, скорее, – отказ от того, что было ра=
нее, новое начинание, начинание с "чистого листа".
(Здесь уместно привести слова Эдвина Артзта, генераль=
ного директора Проктер&Гембл. В 1993 году, когда Про=
ктер&Гембл запускал проект реинжиниринга, он провоз=

гласил: "Если бы Проктер&Гембл сегодня не существовал,
как мы могли бы его создать? Мы собираемся разобрать
это здание по кирпичику, а затем снова его построить".

Третье ключевое слово в определении – "процесс". Под
процессом мы понимаем группу взаимосвязанных задач,
при совместном решении которых создается потреби=
тельская ценность. Потребителю абсолютно все равно,
каким образом внутри компании организовано выполне=
ние тех или иных задач/работ – его интересует только та
ценность, которую он получает в виде продукта и услуг
компании. В традиционной организации процессы осу=
ществляются во многих организационных подразделе=
ниях, фрагментированы, скрыты и по существу не управ=
ляемы. Процессы – первооснова организации, способ со=
здания компанией потребительской ценности.

Если, к примеру, выполнение заказа клиента занимает
много времени, то это обычно не потому, что много вре=
мени занимает выполнение необходимых работ. Чаще это
происходит из=за длительности прохождения заказа че=
рез различные подразделения, то есть длительности пе=
реключения с одной работы на другую. Эти переключе=
ния поглощают время и деньги. Реинжиниринг утверж=
дает, что первопричиной такой фрагментации является
неэффективная организация функционирования компа=
нии. И единственный путь улучшить функционирование
– применить целостный подход к сквозным процессам
(см. рис. 3).

Четвертое ключевое слово определения – "перепроек=
тирование". Реинжиниринг – процесс проектирования
того, как работа должна быть выполнена. Мы привыкли к
тому, что проектирование применимо только к продук=
ции. Однако реинжиниринг базируется на предпосылке,
что проектирование процесса, то есть того, как должна
быть выполнена работа, – исключительно важно. Сотруд=
ники могут быть умные, находчивые, способные, хорошо
подготовленные, достаточно мотивированы и стимули=
рованы к работе, но если работа, которую они делают, не=
достаточно продумана и спроектирована, она не будет
хорошо выполнена. Стартовая точка успеха организации
– хорошо спроектированные процессы.

Реинжиниринг: официальное определение



����������� РЫНОК КАПИТАЛА № 21�22 (69�70) 2000

МЕНЕДЖМЕНТ�КОНСАЛТИНГ

24

1
�	���� 	�	�!�
	��������������
��"� �������

bv1H=� �� 9���	�� 	����
�����������8���������
4E������������!�	��
��������� ��	�	������
������	��� 	�� �������
	�"����	�"��������
���"4��E���������������
������� ������� K	�7
c���	��
� ��	��	��� ���
�������		�����������R
�	���	��� �������	�"
������	�����"� ������
	��	�����!������������
��� ��������#� �� ���
��	���8��� 7��������
	������"��������45�!�
����	��� 8���� R� ������

���������� ������
�������� ������	��� �
�	����8��		�#�������
��3� �� ������ ������

������ ������	��
��������	��� ���� 	����
"�����
��������	�����
8������� ������������
����	���������������
��� �������������� ����
����4
�R�����������	�c��
��	��� P����� ������
�������R���	�	������
��������#� �� ����	���
��������#
� �� �����
���������		�"���	�����
��	��������	���	����	�
����8��		�"���"	����
��#�� E�����	��� �� "���
����������	��� ������

����	�� ��������� ����
�	���	��� ���������
	�"� �	����8��		�"
������� �� ������������
��������8�����������	�
����"���L����"�
P�������	�����������

����������	������
����
������		�
� ��������
�������������#�R����
��	8����	�"� �����	��
����� M�	�����	�� 7��
��L����� ����	�� ����
��������� 8������ ���
��������� P� �����
������
� ������ �����
^___� �����	����
� 	�
��	������������������
����#�:PE$
�	���������
��#���������
�������#
����	�	����#�������

������������ ������
�����	�"� �� �����	�"
������#;� �� 	�� ������ �
������ �����	��� ��	��
�������������������
����		�����������
N�����������������

���#
��������������"
����� ��������		��
��!�� ������	���

����	�� ����� �����
��	��������� ������
	����������	����������
�����������������������
����� ���� ������8��
	���"�������� ����
����� R� ����	����

�����������
��������

�������������������
���	��� 	���"�������
������	���� �� ����
�����	���� ���������
	����5������������		��
����������������������
�������������������	�
����	�������������

�����	�� 4��������
�����4���������Q����
	�#�����	�
���	��	�"
������
� ������		�"� �
���������� ������ ���
���8��
� �� ����"� ����
�����#� 	�� "������� ��
�����������	���	����
"����������������	��
��EO
����������"������
	�#!�������������	���
Q� ����#� ����	�
� ���
��������������	������
����	������	����	�����
��"����������"���	��
����	����������������
��	��� �����������
���� �����	��� 7�����
���	�#� �	����8��	�
	�#���������
P�������������������

!�������������������	�
��	��������������	��g
����	���"� �������
��#3� 4O����	�4
� 4���8�
M	���4
�4$���������
����4
�4O�����������4

4J�������	������
��4
�4POJ$O4�
J�� ������� ��� ����

�����#������	��������

TACIS намерен
продемонстрировать
эффективность
внедрения ERP�систем

Программы международных донорских органи�

заций в Украине можно рассматривать как один

из барометров актуальности той или иной про�

блемы отечественного бизнеса. Так, если два го�

да назад международные финансовые организа�

ции начали активно финансировать программы

реструктуризации украинских предприятий и

переход их на международные стандарты бух�

галтерской отчетности, год назад – программы

по созданию инфраструктуры процесса бан�

кротства, то в 2000 году пришло время проек�

тов внедрения корпоративных информационных

систем.
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Согласно требованиям проекта "Поддержка по=
вышения качества финансового управления на от=
дельных крупных предприятиях", адекватная уп=
равленческая система финансового учета должна
обеспечить возможность:

1. Рассчитывать себестоимость продукции,
выделяя постоянные и переменные затраты.

2. Упорядочивать бухгалтерский учет затрат
по заказам там, где это возможно.

3. Осуществлять быструю (по возможности –
ежемесячную) подготовку баланса, отчета о при=
былях и убытках, отчета о движении денежных
средств.

4. Проводить анализ таких основных факто=
ров как скорость оборота товарно=материальных
средств, средние нормы расчетов с дебиторами,
хронологический анализ расчетов с кредиторами.

5. Сбор и анализ прочих факторов, которые
непосредственно нельзя вывести на основе отче=
тов, но которые имеют большое значение для кон=
троля эффективности работы предприятия: вре=
мя, необходимое для реагирования на запрос кли=
ента, время, требующееся для разработки нового
вида продукции и осуществления необходимой мо=
дификации для поставки продукции на рынок.
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Американский опыт
и украинская практика
трансформации

Теория всегда отстает от практики. Практи�

ка вне зависимости от национальной принад�

лежности всегда отличается мудростью и про�

стотой. Существует множество примеров то�

го, как идеи, рожденные внутри компаний, и под�

ходы, выработанные на практике, становились

со временем прикладными пособиями по управле�

нию. 

Например, система Just�in�Time была изобрете�

на и внедрена в корпорации Ford; подход к управ�

лению качеством – "6 Sigma", как и система уп�

равления развитием лидерства, сегодня уже

описанные в учебниках по менеджменту, – дети�

ще General Electric; известный метод управления

портфелем продукции – матрица BCG – резуль�

тат работы менеджмент�консалтинговой ком�

пании Boston Consulting Group.
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