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Аннотация 

Первые российские консалтинговые компании появились в середине 90-х годов 
прошлого века. Они выросли из ИТ компаний, которые стихийно развивались 
как проектно ориентированные компании. Но от осознания полезности этой 
технологии к ее эффективному применению в консалтинговом бизнесе нам 
пришлось проделать достаточно длинный и сложный путь. Сегодня 
практически вся деятельность IBS осуществляется в проектной форме – 
маркетинг, продажи, коммерческие и инвестиционные проекты. Различные 
комбинации и последовательности этих проектов образуют три базовых 
операционных цикла - продуктовый цикл, клиентский цикл, цикл 
организационного развития. Модель бизнеса, построенная на основе этих 
циклов, позволяет получать точное представление об эффективности 
компании. 

Другими важными элементами проектно-ориентированной компании, 
рассматриваемыми в данной статье являются плоская организационная 
структура, как наиболее эффективная платформа для формирования 
проектных команд, а также трехуровневая структура бюджета, 
базирующаяся на бюджетах отдельных проектов. 
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1. Краткий обзор истории развития консалтингового бизнеса в России  

Первые российские консалтинговые компании появились в середине 90-х годов 
прошлого века. Внимание к рынку консалтинга со стороны  ИТ-компаний 
определяется несколькими основными причинами. Первая причина заключается в 
том, что основными заказчиками ИТ-услуг являются топ-менеджеры, которые при 
этом не готовы разговаривать исключительно на языке ИТ-решений, а 
предпочитают язык бизнеса. И для выстраивания эффективного взаимодействия 
с ними необходимы соответствующие компетенции. Вторая причина – это 
естественное желание любой сервисной компании расширять свои компетенции и 
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предоставить клиенту весь спектр профессиональных услуг, от бизнес-
консультирования до внедрения приложений и поставок техники. Не стоит 
забывать и о том, что называется "лучший международный опыт". Российские ИТ-
компании смотрят на опыт зарубежных коллег, на направления их развития, и 
видят, что западные игроки предоставляют услуги в области ИТ и консалтинга 
комплексно.  

В нише управленческого консалтинга в России уже присутствует много крупных 
профессиональных игроков, и западных, и российских. ИТ-компании не пытаются 
их потеснить, они просто хотят добавить в свой портфель то, чего в нем не 
хватало, чтобы сделать ИТ-решения максимально эффективными. Например, 
можно внедрить ERP-систему, практически ничего не понимая в финансовом 
управлении. И, возможно, она даже будет работать, хотя, скорее всего, недолго и 
не совсем правильно. А можно внедрить ее так, что она действительно улучшит 
существующие процессы в рамках финансовой деятельности предприятия. Это 
два совершенно разных подхода, они создают совершенно разную ценность 
решения для заказчика. Поэтому нет ничего удивительного в том, что ИТ-
компании пытаются применять бизнес-ориентированный подход к реализации 
проектов. 

Важно отметить, что рынок консалтинга в России находится еще в самом начале 
своего развития. Появляется все больше продуктов, растет платежеспособный 
спрос на профессиональные услуги. Понятно, что при этом растут и требования к 
консультанту, заказчики становятся все более компетентными, они уже точно 
знают, чего хотят, а часто - и как это нужно делать. Крупные, а теперь уже и 
средние компании, готовы платить за профессиональные услуги консультантов. 
Если проследить рост рынка на примере IBS, то последние несколько лет 
направление консалтинга растет на 40–50% ежегодно. Все эти факторы диктуют 
достаточно жесткие требования к организации консалтингового бизнеса. 

Большинство российских консалтинговых компаний выросло из ИТ компаний, 
которые стихийно развивались как проектно ориентированные компании. Поэтому 
и консалтинговый бизнес в России сразу начал формироваться как проектный 
бизнес. Перетекание специалистов из западных консалтинговых компаний, 
работавших в России, в быстро развивающиеся российские компании привело и к 
перетеканию соответствующих управленческих технологий и росту интереса к 
проектному управлению. 

Но от осознания полезности этой технологии к ее эффективному применению в 
консалтинговом бизнесе нам пришлось проделать достаточно длинный и 
сложный путь. 
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2. Процессная модель 

Проекты и операционные циклы 

IBS построена как проектно ориентированная компания. Это означает, что все 
виды деятельности компании реализуются в проектной форме (см. Рис. 1).  

Производственная
деятельность

Деятельность по
организационному

развитиюДеятельность по
развитию бизнеса

Виды
деятельности

Коммерческие
проектыПроекты

Проекты продаж

Маркетинговые
проекты Инвестиционные

проекты

 

Рис. 1. Процессная модель консалтингового бизнеса 

Выделены пять основных видов проектов: 

 Маркетинговый проект - выявление потребительских предпочтений, 
представление продуктов компании рынку и привлечение потенциальных 
заказчиков. 

 Проект продажи - подготовка предложения заказчику, подготовка и 
заключение договора с заказчиком. 

 Коммерческий проект - выполнение работ по заключенному договору. 

 Инвестиционный (внутренний) проект – совершенствование имеющихся и 
создание новых коммерческих продуктов, а также совершенствование 
деятельности и организационное развитие компании, выполняемое за счет 
собственных средств. 
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Различные комбинации и последовательности этих проектов образуют три 
базовых цикла деятельности компании:  

 «Продуктовый цикл» включает основные процессы производственной 
деятельности по развитию своих продуктов, выведению их на рынок и 
реализации на их основе конкретных решений для клиентов. 

 «Клиентский цикл» ориентирован на поддержку процессов 
взаимоотношений с клиентами и процессов продаж в широком понимании 
это термина.  

 «Цикл развития» включает процессы выявления потребностей во 
внутренних изменениях компании, реализации этих изменений и оценки 
последствий изменений. 

Деятельность по развитию бизнеса 

Развитие бизнеса осуществляется через различные формы взаимодействия с 
потенциальными заказчиками. Оно может быть направленным на определенные 
сегменты рынка (вертикальные рынки) в целом без выделения индивидуальных 
заказчиков или продуктов компании или на конкретных заказчиков. 

Полный цикл отношений с заказчиком («клиентский цикл») включает процессы 
развития отношений с заказчиками и процессы реализации, внедрения и 
поддержки этих решений (см. Рис. 2): 

Маркетинговый
проект

Инвестиционный
проект Проект продажи Коммерческий

проект

«Продуктовый цикл»

Формирование
предложения и

заключение
контракта

Разработка и
внедрение
Решения

Разработка или
модернизация

Продукта

Выявление
потребности в

новом Продукте

Обработка потока
запросов

Продвижение
Продукта на рынок

Маркетинговый
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Рис. 2. Проекты в деятельности по развитию бизнеса 

 На этапе поиска Заказчика и/или определения его потребностей 
осуществляется выявление потенциальных Заказчиков и их потребностей 
и предпочтений. Потенциальным заказчикам представляются продукты и 
услуги компании. Как правило, эта деятельность осуществляется как в 
форме рекламы и PR-мероприятий, так и в форме прямых контактов с 
клиентами.  
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 На этапе обработки потока запросов устанавливается соответствие 
поступающего запроса конкретному продукту или комбинации продуктов, 
выполняется расчет приоритетов и отбора запросов, по которым 
целесообразно осуществлять дальнейшие контакты. Под запросами 
понимаются как случаи проявления целенаправленного интереса к 
продуктам компании, так и объявления о конкурсах и тендерах. 
Результатом данного этапа является решение о продолжении (или об 
отказе от продолжения) работ по данному запросу.  

 На этапе формирования предложения и заключения контракта 
определяется конфигурация решения на основе продукта или комбинации 
продуктов, готовится технико-коммерческое или конкурсное предложение, 
проводятся презентации для потенциального заказчика, готовится договор 
на реализацию решения. Результатом данного этапа является 
заключенный контракт. 

 На этапе разработки и внедрения решения осуществляется реализация 
работ по договору(ам) в рамках одного или нескольких коммерческих 
проектов. Результатом данного этапа является передача готового решения 
заказчику в соответствии с условиями договора. 

 Обработка «исключительных» случаев осуществляется в рамках 
гарантийной и послегарантийной поддержки решений. На этом этапе 
осуществляется также мониторинг взаимоотношений с заказчиком и 
урегулирование конфликтов. 

 Деятельность по «удержанию» заказчика состоит в проведении анализа 
финансовых результатов работы с каждым конкретным заказчиком, 
выработке решений по продолжению работы с заказчиком (и, возможно, 
новых условий работы с ним) или по отказу от дальнейшей работы с 
заказчиком. 

Производственная деятельность 

Производственная деятельность осуществляется в форме научно-
исследовательских работ (НИР) по развитию продуктов, в форме маркетинга, 
ориентированного на весь рынок в целом, а также в форме собственно 
производственных работ (процессов разработки и внедрения решений для 
конкретного Заказчика). 

Полный жизненный цикл продукта («продуктовый цикл») включает процессы 
развития продвижения, продажи продукта и реализации решений на основе 
продукта в интересах заказчиков (см. Рис. 3). 
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Рис. 3. Проекты в производственной деятельности 

На этапе выявления потребности в новых продуктах осуществляется мониторинг 
и анализ состояния рынка, выявление новых тенденций на рынке и направлений 
развития конкурентов, определение новых потребностей клиентов. Результатами 
маркетинговых исследований являются идеи по модернизации старых и по 
разработке новых продуктов.  

На этапе разработки или модернизации продукта осуществляются работы, 
направленные на повышение конкурентных преимуществ продуктов Компании. 
Проводится комплекс вспомогательных мероприятий, включающий обучение 
технологического персонала, заключение соглашений с партнерами, подготовку 
методических и рекламных материалов. 

На этапе продвижения на рынок продукт представляется потенциальным 
заказчикам. Продвижение осуществляется в форме рекламы, PR-мероприятий и 
содержательных публикаций, направленных на рынок в целом. Результатом 
данного этапа является поток запросов на конкретные продукты.  

Содержание следующих этапов - обработка потока запросов, формирование 
предложения и заключение контракта, разработка и внедрение решения – 
совпадают по содержанию с аналогичными этапами «клиентского цикла». 

Деятельность по организационному развитию 

Жизненный цикл организационного развития («цикл развития») включает 
процессы выявления потребности в изменениях, реализацию этих изменений и 
оценку их последствий (см. Рис. 4, этапы проиллюстрированы примером из 
области развития персонала, который является частным случаем «цикла 
развития»). 

На этапе выявления потребности в изменениях осуществляется анализ текущей 
ситуации, принятие решения о реализации изменений, определение способов 
реализации изменений и необходимого бюджета.  
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На этапе реализации изменений осуществляется разработка соответствующих 
решений и документов, внедрение новых информационных систем, обучения 
персонала работе в новых условиях.  

На этапе оценки последствий изменений осуществляется анализ новой ситуации 
и внесение в случае необходимости изменений в планы дальнейших изменений. 

Внутренний проект

Выявление потребности в
изменениях

Проектирование и
реализация изменений

Оценка последствий
изменений

Внутренний проект

«Цикл развития»

Аттестация Организация и проведение
обучения

Тестирование и/или
сертификация

Пример: жизненный цикл обучения

 

Рис. 4. Структура «цикла развития» 

3. Организационная модель 

Сегодня практически любая российская консалтинговая компания устроена по 
традиционному матричному принципу. Вертикальные составляющие этой 
матрицы представляют технологические подразделения, обладающие 
экспертизой в различных видах консалтинга (бизнес консалтинг, ИТ консалтинг,  
финансовый консалтинг, HR консалтинг, управленческий консалтинг и т.д.). Для 
реализации проектов, которые чаще всего носят кросс функциональный характер, 
создаются проектные команды из сотрудников различных департаментов.  

В качестве одной из наиболее удобных платформ для формирования проектных 
команд мы рассматриваем плоскую организационную структуру. Особенно 
эффективной она показала себя для организации работы небольших 
консалтинговых подразделений (20-30 консультантов). Формально сотрудники в 
плоской структуре разделены на две категории – руководители проектов и 
консультанты. Но фактически мы не имеем жесткого разделения компетенций по 
этим категориям, что позволяет более эффективно использовать свободные 
ресурсы.  

При росте численности таких подразделений до 100-120 сотрудников такие 
структуры также же могут работать эффективно, но здесь приходится применять 
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специальные инструменты управления (учет рабочего времени, выравнивание 
мотивации и т.д). Дальнейший рост численности персонала приводит к 
необходимости перехода к традиционным матричным структурам (см. Рис. 5). 
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Рис. 5. Эволюция организационной структуры 

4. Экономическая модель 

Модель консалтингового бизнеса (3D-модель) 

При построении модели нашего бизнеса мы выделили три главных измерения - 
продукты, клиенты, время. 

Продуктовое измерение соответствует производственной структуре и описывает 
продуктовые линейки и продукты компании. Клиентское измерение соответствует 
структуре продаж и описывает вертикальные рынки и ключевых клиентов. В 
плоскости «продукты - клиенты» лежат конкретные проекты (решения), 
реализованные компанией в интересах заказчиков. 

Для анализа динамики развития взаимоотношений с клиентами используется 
временное измерение. Сеть взаимосвязанных реализованных и планируемых 
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проектов в плоскости  «клиенты - время» соответствует целевой программе, 
реализуемой для заказчика. 

Эта модель позволяет получить наглядную картину эффективности бизнеса. 
Постоянные продажи всех продуктов и долгосрочные отношения с клиентами 
дают «правильную» конфигурацию бизнеса - высокую плотность заполнения 
проектами 3D пространства (см. Рис. 6). Различные проекции этой модели 
позволяют получить формализованные профили «правильного» продукта, 
«правильного» клиента и «правильного» бизнес-плана. 

Время

Продукты

Государственное управление
Образование

Тяжелая промышленность
Транспорт

Информационные технологии
Телекоммуникации

Строительство

Электроэнергетика
Топливно-энергетичекий

комплекс

IT консалтинг
HR консалтинг

Операционный консалтинг
Финансовый консалтинг

Стратегический
консалтинг

2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010

- Нет проектов по данному продукту для данного клиента в данном году

Обозначения

Газпром
Лукойл

Сургутгазпром
Тюментрансгаз

Лентрансгаз
Ямбурггаздобыча

Нарьянмарнефтегаз
…..
…..
…..

Отрасли / Клиенты “Правильный”
продукт

“П
рав

ильный”

бизн
ес

“Правильный”
клиент

- Наиболее интенсивные проекты по данному продукту для данного клиента в данном году
 

Рис. 6. «Правильные» продукты – «правильные» клиенты – «правильный» бизнес 

Профиль «правильного» клиента соответствует постепенному переходу от 
разработки и формализации стратегии через проекты операционного консалтинга 
по совершенствованию организационной структуры и бизнес-процессов к 
внедрению конкретных технологий в различных областях - управление 
персоналом, информационные технологии, логистика и т.д. Соответственно, 
возникают два измерения для этого профиля (см. Рис. 7).  Логика 
последовательного совершенствования системы управления компании 
разворачивается по оси времени. При этом для каждого конкретного временного 
периода формируется набор проектов по продуктам, соответствующим именно 
этому этапу реорганизации компании. 
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 Профиль «правильного» продукта также формируется в двух измерениях. С 
позиции клиента профиль продукта должен соответствовать стратегии развития 
компании в соответствующей области деятельности. На Рис. 8 это измерение 
(ось времени) показано на примере линейки продуктов в области IT консалтинга. 
Развертывание этих продуктов должно соответствовать IT-стратегии компании, 
формирование которой является первым проектом в цепочке IT-проектов. 

Второе измерение (ось клиентов) связано с возможностями исполнителя (в 
данном случае – компании IBS) обеспечить весь свой портфель ИТ проектов 
квалифицированными ресурсами (руководителями проектов, системными 
архитекторами и консультантами). Наш опыт показывает, что максимальный 
горизонт ресурсного планирования, который может себе позволить крупная 
консалтинговая компания без существенных рисков «ресурсных разрывов», - это 
две недели. 

Третья проекция 3D-модели позволяет формировать «правильные» бизнес-
планы (см. Рис. 9), учитывающие прогнозируемые объемы выручки по продуктам 
и по клиентам. При этом набор проектов фактически определяется тем, как были 
сформированы реальные профили клиентов и продуктов и в какой степени они 
соответствуют идеальным, «правильным» профилям. 
 

Time

Клиент-1
Клиент-2
Клиент-3
Клиент-4
Клиент-5
Клиент-6
Клиент-7
Клиент-8
Клиент-9

2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010

1-й год – формирование
стратегии

- Нет проектов по данному продукту в данном году

2-й год – реинжениринг
бизнес-процессов

3-й год –
внедрение IT

Профиль “правильного”
клиента

IT консалтинг
HR консалтинг

Операционный консалтинг
Финансовый консалтинг

Стратегический
консалтинг

Продукты

Клиенты ТЭК

Обозначения

- Наиболее интенсивные проекты по данному продукту в данном году
 

Рис. 7. 3D-модель – клиентское измерение 
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Время2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010

Взгляд IBS –
обеспеченность ресурсами

Взгляд клиента -
соответствие IT 
стратегии

Профиль “правильного”
продукта

(на примере IT консалтинга)

IT консалтинг
HR консалтинг

Операционный консалтинг
Финансовый консалтинг

Стратегический
консалтинг

Продукты

Клиенты ТЭК

Обозначения
- Нет проектов по данному клиенту в данном году
- Наиболее интенсивные проекты по данному клиенту в данном году

Клиент-1
Клиент-2
Клиент-3
Клиент-4
Клиент-5
Клиент-6
Клиент-7
Клиент-8
Клиент-9

 

Рис. 8. 3D-модель – продуктовое измерение 
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Время

Продукты

2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010

Объем выручки
по клиенту

Клиенты ТЭК “Правильный” бизнес-план

Объем выручки по
продукту

IT консалтинг
HR консалтинг

Операционный консалтинг
Финансовый консалтинг

Стратегический
консалтинг

Обозначения
- Нет проектов по данному продукту для данного клиента
- Наиболее интенсивные проекты по данному продукту для данного клиента

Клиент-1
Клиент-2
Клиент-3
Клиент-4
Клиент-5
Клиент-6
Клиент-7
Клиент-8
Клиент-9

 

Рис. 9. 3D-модель – временное измерение 

Финансовая модель  

Рассмотренная модель бизнеса в значительной степени определяет устройство 
учетной системы консалтинговой компании. Проект рассматривается как 
выделенный центр прибыли (для коммерческих проектов) либо как центр затрат 
(для остальных видов проектов). На основании бюджетов проектов формируются 
бюджеты отдельных подразделений, при этом учитывается вклад и затраты 
каждого подразделения участвующего в проекте. Совокупность бюджетов 
подразделений образует общий бюджет компании.  

Учет затрат ведется по каждому отдельному проекту. Организован также учет 
затрат по клиентам и по продуктам компании. Учет затрат по клиентам позволяет 
определять уровень рентабельности каждого конкретного заказчика и 
вырабатывать аргументированные решения по целесообразности продолжения 
работы с данным заказчиком или по пересмотру условий работы с ним. Учет 
затрат по продуктам позволяет определять уровень рентабельности каждого 
конкретного продукта и вырабатывать аргументированные решения по 
целесообразности продолжения работы с данным продуктом или по его развитию. 
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При внедрении этой модели нам пришлось преодолеть две основные сложности. 
Технические проблемы были связаны с необходимостью почасового учета затрат 
рабочего времени консультантов в масштабе большой компании (несколько 
тысяч сотрудников). С другой стороны, особенности консалтингового бизнеса 
затрудняли объективную оценку эффективности затрат времени в проектах.  

Тем не менее, именно на основе этой модели сегодня работает учетная система 
компании, а также система мотивации для всех категорий персонала – от 
консультантов-стажеров до топ-менеджеров. 

5. Заключение 

Философия проектного управления в современной консалтинговой компании 
состоит в том, что проект для нее – это способ ведения бизнеса, способ 
существования в конкурентной среде. Вся деятельность компании 
осуществляется в проектной форме - это относится не только к деятельности, 
направленной непосредственно на зарабатывание денег, но и в значительной 
степени - к деятельности по внутреннему развитию компании.  

При таком подходе проектный учет может и должен стать основой системы 
управленческого учета в компании и, в конечном счете, напрямую привязываться 
к бухгалтерским проводкам, что в свою очередь существенно повышает 
управляемость компании. Руководство компании точно знает, какого типа проекты 
выгодно выполнять, а какие нет, какие проекты находятся в зоне риска с точки 
зрения их безубыточности, а какие высокомаржинальны. Известны все 
составляющие затрат на его выполнение, на что ушел каждый час работы 
консультанта. Это позволяет принимать в оперативном режиме верные 
управленческие решения, эффективно распределять ресурсы избегать потерь и в 
конечном итоге увеличивать прибыль компании. 

Для того, чтобы на практике реализовать идею проектно-ориентированной 
организации, управление проектами в консалтинговой компании должно 
внедряться как полноценный управленческий контур, затрагивающий и вопросы 
стратегического управления, и организационную структуру компании, и ее 
финансовую структуру и систему бюджетирования, и систему управления 
персоналом, и систему менеджмента качества и многое другое, включая 
информационные технологии.  
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