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Методичні підходи проведення реструктуризації для стабілізації функціонування промислових підприємств
Під дією фінансової та економічної криз українські підприємства зазнали значних труднощів у своїй діяльності. На більшості підприємств спостерігається спад обсягів виробництва, зниження фінансової стійкості та платоспроможності, зросла кількість підприємств які працюють збитково. І хоча вважається, що банкрутство окремих суб’єктів господарювання є нормальним явищем для ринкової економіки, однак збільшення збиткових підприємств може викликати ланцюгову реакцію розвитку кризових явищ, що спричиняє зростання взаємозаборгованості і призводить до погіршення економічної ситуації в цілому. Стратегічним завданням ефективного розвитку виробничого потенціалу  вітчизняних підприємств має стати структурна перебудова економіки та її базових галузей. Таку перебудову необхідно здійснювати, за допомогою проведення ефективної політики реструктуризації та санації потенційно конкурентоспроможних підприємств. 
Успішне проведення реструктуризації підприємства потребує від його керівництва комплексного уявлення цього процесу через розуміння послідовності його реалізації, змісту та завдань основних етапів. На вирішення цього завдання спрямовані напрацювання низки науковців у сфері побудови та наочного відображення алгоритмів, моделей та схем процесу реструктуризації підприємства. Такі розробки дають змогу менеджерам підприємств забезпечити логічність та послідовність процесу реструктуризації, оцінити терміни її реалізації, сформувати уявлення про спеціалістів, яких доцільно залучити до введення робіт з реструктуризації тощо.

Зважаючи на важливість комплексного моделювання процесу реструктуризації підприємств для вирішення практичних завдань, розглянемо існуючі напрацювання науковців у цій сфері. Комплексний зміст процесу реструктуризації шляхом його схематичного моделювання висвітлено у працях таких авторів, як Л. Білих, В. Геєць, Л. Гринів, Д. Коваленко, О. Кондратов, Л. Лігоненко, К. Леміш, С. Синиця, Л. Ситник, А. Ступницький, Н. Рєзанова, В. Рябов, В. Узунов та ін. 
При аналізі сучасних моделей реструктуризації було виявлено, що значна їх кількість складається з певного переліку схожих за змістом етапів, які мають зазвичай різну послідовність виконання. Здебільшого автори схематично зображають послідовність виконання етапів, але основним їхнім недоліком є відсутність узгодженості окремих етапів та напрямів реструктуризації між собою. Тому, узагальнюючи зміст і враховуючи недоліки існуючих моделей реструктуризації промислових підприємств, досить актуальним є розробка аналітичної моделі реструктуризації та послідовності процесу її впровадження.

У світовій та вітчизняній теорії та практиці одним із поширених засобів фінансового оздоровлення підприємств є реструктуризація. Реструктуризація промислових підприємств є тривалим процесом, що здійснюється за допомогою спеціалістів різного профілю, і спрямованим на підвищення ефективності використання власного внутрішнього потенціалу підприємства та його адаптацію до нових ринкових умов.

Під реструктуризацією інколи розуміють простий поділ великого підприємства на складові частини, тобто дроблення структури, створення автономних підприємств із єдиного цілого. Зміна організаційної структури, дроблення, ділення, виділення економічно уособлених підрозділів є лише елементами реструктуризації, а не є її необхідними складовими або ціллю. Організаційні зміни, що будуть або не будуть здійснені, залежать від цілей реструктуризації і від тих шляхів досягнення цілей, які будуть обрані [3].

Реструктуризація підприємства, як зазначено у законі України „Про відновлення платоспроможності боржника або визнання його банкрутом”, – це здійснення організаційно-господарських, фінансово-економічних, правових, технічних заходів, спрямованих на реорганізацію підприємства, зокрема шляхом його поділу з переходом боргових зобов’язань до юридичної особи, що не підлягає санації, якщо це передбачено планом санації, на зміну форми власності, управління, організаційно-правової форми, що сприятиме фінансовому оздоровленню підприємства, збільшенню обсягів випуску конкурентоспроможної продукції, підвищенню ефективності виробництва та задоволенню вимог кредиторів [1].

Метою проведення реструктуризації є створення таких господарюючих суб’єктів, які здатні виготовляти конкурентоспроможну продукцію, бути технічно забезпеченими і фінансово-дієздатними.

Реструктуризація, навіть одного підприємства – це складний та тривалий процес, що вимагає значних фінансових і матеріальних витрат, планування поетапності всієї необхідної роботи. Потрібно враховувати особливості діяльності підприємства, мати якомога більше відомостей про середовище в якому виникає, виконується та досягає свого завершення проект реструктуризації, тільки в такому випадку можна скористатись відповідною моделлю реструктуризації.

В цілому будь-яка реструктуризація має забезпечувати в кінцевому підсумку платоспроможність підприємств, що обумовлюється зменшенням витрат, підвищенням продуктивності праці, запровадженням нових технологій, модернізацією обладнання.

При цьому вважається, що процесам реструктуризації підлягають, як правило, слабкі, неплатоспроможні підприємства, що стоять на межі банкрутства, однак і прибуткові підприємства використовують різні варіанти реструктуризації. Зарубіжний досвід свідчить, що реструктуризацію проводять і досить успішні компанії, які прагнуть забезпечити сталий розвиток свого підприємства, а також прибутковість своїх акцій у майбутньому. Тому цілком справедливим є більш широке трактування реструктуризації як процесу підготовки і реалізації програми комплексних змін на підприємстві з метою підвищення його ринкової вартості

Огляд літературних джерел засвідчив існування близьких за змістом понять, які потребують ідентифікації сутнісної відмінності між ними. Це такі поняття, як „реструктуризація”, „реорганізація”, „трансформація”, „реінжиніринг”, „реконструкція”, „реформування”.

Аналіз існуючих визначень реструктуризації дав змогу дійти висновку, що для формування повного уявлення про економічну сутність категорії реструктуризації підприємства її визначення повинно включати такі елементи: зміст явища реструктуризації; його перспективна спрямованість (очікувані результати); обумовлювальні чинники. Вивчення існуючих трактувань показало, що вони містять дещо різнопланові бачення в рамках одного або кількох із виділених нами структурних елементів визначення поняття реструктуризації.

Отже, підсумовуючи проведений аналіз сутності поняття реструктуризації, можна зробити висновок про те, що реструктуризація є:

- за змістом: процесом структурних перетворень на підприємстві шляхом здійснення заходів організаційно-економічного, техніко-технологічного, фінансового та правового характеру;

- за перспективною спрямованістю: засобом покращення показників діяльності підприємства, що призводить до зростання його ринкової вартості;

- за обумовлюючими чинниками: способом адаптації діяльності підприємства до змін зовнішнього та внутрішнього середовищ функціонування.

З урахуванням зазначеного, сутність поняття реструктуризації підприємства рекомендуємо розкривати так: реструктуризація – це процес структурних перетворень на підприємстві шляхом здійснення заходів організаційно-господарського, фінансово-економічного, правового, технічного характеру, що обумовлений змінами факторів зовнішнього та внутрішнього середовищ функціонування підприємства і спрямований на покращення показників його діяльності та, як наслідок, зростання ринкової вартості. 

Поруч із терміном "реструктуризація", у науковій літературі та на практиці набуло поширення застосування поняття "реорганізація". Варто наголосити на тому, що підходи науковців до розкриття змісту цього поняття значно менше суперечать один одному, ніж у випадку тлумачень реструктуризації. Однозначним є висновок більшості авторів [2; 13; 26], що реорганізація є одним із видів реструктуризаційних заходів.

Узагальнюючи підходи перерахованих авторів, можна зробити висновок, що реорганізація (інша назва – корпоративна реструктуризація) передбачає зміни організаційно-правової форми підприємства, зміни у складі власників, у складі структурних підрозділів підприємства і може проводитися у формі укрупнення (злиття, поглинання, приєднання); подрібнення (поділ, виділення); перетворення (без зміни розмірів підприємства). 

У перекладі з латини transformatio означає "перетворення". Отже, трансформацію підприємства треба розглядати як процес перетворень на підприємстві різного характеру. Беручи до уваги раніше подане трактування реструктуризації, можна стверджувати, що поняття "трансформація" є ширшим за змістом і поруч із реструктуризацією включає напрямки перетворень, які не передбачають структурної перебудови підприємства. З огляду на сказане, слушним є підхід Л. Марчук, згідно з яким реструктуризація підприємства є одним із напрямків його трансформації, яка своєю чергою, є "процесом, що включає всі етапи організаційно-економічних змін та перетворень підприємства від поточного стану до бажаного" [40].

Ще одним терміном, який тісно пов'язаний з реструктуризацією підприємства, є "реінжиніринг". Зазначимо, що у літературі є щонайменше три підходи до встановлення співвідношення цих двох понять, а саме: ототожнення реінжинірингу з реструктуризацією; розгляд реінжинірингу як одного із методів проведення реструктуризації підприємства; розгляд реінжинірингу як окремої форми здійснення перетворень на підприємстві, яка в разі виконання певних умов може мати реструктуризаційний характер. Робсон М. та Ф. Уллах у 1997 р. уточнили, що ключовою характеристикою, яка вирізняє реінжиніринг з-поміж інших технологій здійснення перетворень на підприємствах, є створення цілковито нових дійових процесів без урахування використовуваних раніше [51]. Мала гірнича енциклопедія під ред. В. Білецького, визначає реінжиніринг, як "комплексну процедуру, яка передбачає розробку нових ділових процесів у фірмі або підприємстві шляхом радикального перепроектування (реінжинірінгу) існуючих процесів, зазвичай на основі інтенсивного використання у нових процесах електронних систем, зміни умов ведення бізнесу, що своєю чергою дає можливість отримання додаткових конкурентних переваг" [39]. Узагальнюючи зазначене, можна зробити такі висновки щодо співвідношення понять реструктуризація та реінжиніринг:

- реінжиніринг передбачає застосування інноваційних технологічних рішень в процесі перетворень і потребує створення новітніх ефективних бізнес-процесів, яких раніше не було на підприємстві. Реструктуризація, своєю чергою, особливо антикризового характеру, окрім описаних змін, може включати і традиційні заходи перетворень без обов'язкового застосування новітніх інформаційних технологій, а також передбачати удосконалення вже існуючих процесів та функцій на підприємстві без відмови від них на користь нових підходів. Отже, поняття реструктуризації виходить за межі категорії реінжинірингу, а тому ототожнення цих понять є недоцільним;

- реінжиніринг, на відміну від реструктуризації, не обмежується структурними перетвореннями на підприємстві і може передбачати проведення ширшого спектра трансформаційних змін. Отже, розгляд реінжинірингу виключно як форми реструктуризації також не вбачаємо доцільним.

Проведений аналіз сутнісної характеристики терміна "реінжиніринг", дає змогу стверджувати, що він є окремою економічною категорією, включається до трансформаційних процесів і перетинається з поняттям реструктуризації у випадку проведення структурних змін інноваційного характеру.

Реформування підприємства – це зміна принципів діяльності підприємства, що сприяють покращенню ефективності виробництва та конкурентоспроможності продукції, що випускається, продуктивності праці, зниженню витрат виробництва, покращенню фінансово-економічних результатів діяльності. У цьому випадку переважають виробничо-економічні аспекти [61].

Реконструкція підприємства є комплексом техніко-економічних заходів докорінного перевлаштування підприємства, пов’язаного з: розширенням  і будівництвом нових цехів і ділянок, заміною застарілого устаткування, впровадженням нових технологічних процесів. Мета реконструкції підприємства полягає у підвищенні виробничої потужності, технічного рівня, поліпшенні техніко-економічних показників та умов праці [5].
Проведений розгляд сутності понять „реструктуризація”, „реорганізація”, „трансформація”, „реінжиніринг”, „реформування” та „реконструкція” дав змогу встановити взаємозв'язок між ними, що наочно відображено на рисунку 8.1.
Зважаючи на вище сказане, можна зробити висновок, що поняття трансформація є більш ширшим ніж реструктуризація, а в свою чергу реструктуризація, як комплексний процес включає в себе всі інші поняття, які часто переплітаються, діють паралельно та є невід’ємною  частиною окремих реструктуризаційних змін. Але, загалом, кожне з цих понять має своє змістовне навантаження і не може бути рівноцінно замінене іншим.





Рис. 8.1 – Ієрархія понять оптимізації системи 
функціонування підприємств

Підсумовуючи викладене, можна стверджувати, що місце реструктуризації підприємств у системі корпоративних фінансів визначається фінансовими домінантами реструктуризації, якими в загальному вигляді є: 

· вдосконалення внутрішньогосподарських фінансових відносин та децентралізація фінансової відповідальності;

· переорієнтація систем мотивації й оцінки ефективності діяльності на вартісні оціночні показники;

· створення стратегічних передумов для залучення капіталу на зовнішніх ринках;

· підвищення рівня концентрації капіталу бізнес-структур;

· забезпечення формування доданої вартості за результатами реструктуризації;

· вдосконалення фінансових відносин між підприємством і стейкхолдерами, зокрема власниками, кредиторами, конкурентами, державою;

· формування фінансово-економічного резерву для недопущення (ворожого) поглинання, в тому числі за рейдерськими схемами.
Процес реструктуризації промислового підприємства має ряд особливостей. Серед негативних факторів можна назвати: порушення прав акціонерів; слабку нормативну базу; соціальне навантаження великих підприємств; низьку якість фінансової і  управлінської звітності; труднощі з отриманням кредитів на вигідних умовах; бюрократичні перепони і корупція тощо. Серйозною проблемою є відсутність у більшості керівників підприємств досвіду організації серйозних проектів в ринкових умовах, коли самим необхідно вивчати кон’юнктуру ринку, визначити реальні цілі проектів, знаходити необхідні фінансові та інші засоби, потрібних партнерів. Недостатність досвіду особливо виявляється на початкових фазах проекту реструктуризації. В той же час практично немає в країні консультаційних фірм, які б надавали б послуги в організації проектів реструктуризації підприємств на сучасному рівні. 
Реструктуризація підприємства – це складний і тривалий процес, який вимагає значних фінансових і матеріальних витрат, планування поетапності всієї необхідної роботи. Потрібно враховувати особливості діяльності підприємства, мати якомога більше відомостей про середовище, в якому виникає, виконується та досягає свого завершення проект реструктуризації. Тільки в такому випадку можна скористатись відповідною моделлю реструктуризації.

Модель реструктуризації – це система ідей, на основі яких розробляється і реалізується план реструктуризації конкретного підприємства. Модель реструктуризації і є тим механізмом, що містить в собі відповідний перелік поетапних заходів, необхідних для досягнення цілей реструктуризації. Вона не є лінійним алгоритмом перетворення, а пропонує варіанти дій, не визначаючи жорстку послідовність, конкретний набір заходів і їх тимчасові рамки, і дозволяє виокремити будь-який напрям діяльності як пріоритетний залежно від потреб підприємства та провести реструктуризацію в будь-які зручні і доцільні для підприємства терміни.
Аналіз сучасних моделей реструктуризації показав, що значна їх кількість складається з простого переліку схожих за змістом етапів, які мають, зазвичай, різну послідовність виконання. Здебільшого автори схематично відображають послідовність виконання етапів, але основним їхнім недоліком є відсутність альтернативних дій у разі невдачі на одному із зазначених етапів процесу реструктуризації, а також відсутність узгодженості окремих етапів і напрямів реструктуризації між собою (таблиця 8.2).
Деякі моделі підтверджують необхідність проведення комплексної реструктуризації, оскільки оптимізація певного елемента не дасть очікуваних результатів. Інші вважають комплексну реструктуризацію процесом надзвичайно складним, який, крім того, потребує виділення значних коштів, на що не кожне підприємство може відразу спромогтися.

Виходом з такої ситуації може стати поступове впровадження комплексної та безперервної реструктуризації, на початку якої потрібно проаналізувати зовнішнє середовище та потенціал підприємства, сформулювати цілі реструктуризації, обрати відповідну форму та методи проведення, розробити бізнес-план реструктуризації, впровадити її програму. Така реструктуризація потребуватиме значно більше часу. Програма має бути заздалегідь визначеною, а кожен етап зваженим.

Враховуючи особливості діяльності конкретного підприємства і вплив зовнішнього середовища на його фінансовий стан дуже важливо вибрати ту аналітичну модель реструктуризації яка б дала позитивні результати після її впровадження.

Узагальнюючи зміст та враховуючи недоліки існуючих моделей реструктуризації, пропонуємо аналітичну модель реструктуризації та послідовність процесу її впровадження. Дана аналітична модель складається з чотирьох основних етапів: інформаційно аналітичний, проектно-підготовчий, впровадження програми  реструктуризації; оцінка ефективності впровадження реструктуризації (рисунок 8.3).

Запропонована модель реструктуризації не є абсолютною, і як будь який тривалий процес підпадає під вплив безлічі суб’єктивних та об’єктивних факторів, які тією чи іншою мірою змінюють початково намічений курс. Саме тому важливим моментом практичного застосування аналітичної моделі є необхідність врахування особливостей діяльності конкретного підприємства, зокрема його галузевих, регіональних, виробничих, технічних та фінансових можливостей. 
Таблиця 8.2

Особливості сучасних моделей реструктуризації підприємств
	Групи
	Моделі  реструк-туризації
	Характерні особливості
	Недоліки та можливість використання даної моделі в Україні

	1
	2
	3
	4

	Узагальнені моделі

реструкту-ризації
	Вартісна модель
[27]
	Вартісна модель заснована на тому, що кінцевим результатом діяльності будь-якого підприємства має бути збільшення її вартості, яка залежить від чистих грошових потоків. Цей критерій є прийнятним для всіх партнерів підприємства. Тому заходи реструктуризації розглядаються з точки зору збільшення вартості підприємства. 
	В даній моделі передбачається визначення поточної розрахункової вартості підприємства, яка може бути отримана на фондовому ринку, як ринкова вартість акцій підприємства. На жаль цей інструмент поки, що не діє в Україні, тому дана модель не може використовуватись в нашій країні.

	
	Портфельна модель 
[14]
	Ідея портфельної моделі реструктуризації полягає у проектуванні найбільш обґрунтованої ринкової ніши підприємства та її наступного завоювання з використанням спеціальних методів – портфельних методів планування. Методи засновані на розгляді підприємства як «портфеля» напрямів діяльності стратегічних одиниць бізнесу, кожний з яких є унікальною комбінацією галузевих і конкурентних характеристик, які потребують специфічних підходів до управління.
	Портфельні моделі реструктуризації потребують, з одного боку, надійної інформаційної бази, насамперед щодо ринкової ситуації, а з іншого – висококваліфікова-них фахівців-аналітиків з питань стратегічного маркетингу. Звичайно, обидва аспекти знаходяться на стадії становлення. Тому застосування портфельної моделі реструктуризації в нашій країні є епізодичним.

	Продовження таблиці 8.2

	1
	2
	3
	4

	
	Модель ділової доско-налості
 [14]
	Модель ділової досконалості заснована на концепції комплексного управління якістю підприємства. Методика використання європейської моделі ділової досконалості для реструктуризації полягає у тому, що підприємство для досягнення зрушень у слабкій ланці розробляє відповідні реструктуризаційні заходи. Для одного підприємства такою ланкою є ресурси, для іншого – процеси. Це виявляється в результаті самооцінки чи зовнішньої оцінки в балах. Та ланка, де розрив між реальними балами і максимумом найбільший, і має бути сферою реструктуризації
	Модель ділової досконалості потребує висококваліфікованих фахівців-аналітиків,  тому застосування її в нашій країні є епізодичним. Досвід показав, що залучення до розробки проектів висококваліфікованих іноземних консультантів, для яких середовище українського бізнесу і традиції вітчизняного менеджменту є незвичним, виявився неефективним.

	
	Прагма-тична модель
[14]
	Прагматична модель реструктуризації ґрунтується на пошуку шляхів розв'язання невідкладних проблем з використанням методу постановки критичних питань. Ці питання керівництво підприємства може визначати самостійно. Однак доцільніше залучити кваліфіко-ваних експертів. Прагматична модель реструктуризації спирається передусім на досвід експертів і вищого керівництва підприємства у здійсненні програм удосконалення виробничо-господарських процесів.
	Прагматична модель є найпоширенішою і найефективнішою в Україні

	Традиційні моделі реструктуризації
	Базова  модель реструк-туризації

[42; 50]
	Основні етапи: діагностика підприємства, розробка концепції та програми реструктуризації, впровадження та оцінка результатів. Жорстка послідовність дій, відсутність альтернативних варіантів.

	Обидві вище зазначені моделі мають однакові недоліки: 

- відсутність альтернативних варіантів, що в


	Продовження таблиці 8.2

	1
	2
	3
	4

	
	Дворівнева модель реструктуризації

[52; 60]
	Основні  етапи: першочергові заходи – зупинка кризи (2-3 місяці); більш глибокі зміни – паралельно з реалізацією першочергових заходів розпочати розробку поглиблених напрямків роботи на період до 1 року.
	ринкових умовах не- можливо. 

- відсутнє  формування бачення нового підприємства, тобто не зрозуміло який саме  стан є бажаним для підприємства; 

- досить не ясна послідовність кроків  переходу підприємства від існуючого незадовільного стану у стан ефективної діяльності. 

Це має надзвичайно великий вплив на розробку ефективних кроків по досягненню кінцевого результату реструктуризації підприємства. Тому дані моделі майже не використовується в Україні.

	
	Модель стратегічної і функціональної реструктуризації

[23; 44]
	Модель стратегічної і функціональної реструктуризації включає розробку глобальної стратегії реструктуризації строком на 5-10 років, яка має за мету побудову ефективної системи господарювання відповідно до умов ринку та функціональної стратегії строком до 3 років, метою якої є вихід з фінансової кризи
	Модель носить загальний характер і базовий набір етапів, при цьому відсутня чітко визначена взаємопов’язаність етапів, що ускладнює процес контролю та можливість корегування процесу реструктуризації, тому вона рідко використовується в практичній діяльності на вітчизняних підприємствах.

	Продовження таблиці 8.2


	1
	2
	3
	4

	
	Модель реструктуризації “Скорочення затрат”

(“McKinsey”)

[30]
	Основою цієї моделі є - розробка  стратегічної концепції підприємства, нової організаційної структури на базі незалежних бізнес-одиниць, пошук шляхів скорочення затрат, планування і реалізація процесу реструкту-ризації. Помісячний план впровадження реструктуризації
	Найвідоміша традиційна модель реструктуризації підприємства, яка розроблена колективом фірми «McKinsey & Company», на основі  досвіду консультаційної роботи на російських підприємствах.

	Антикризові моделі реструктуризації
	Модель “Попередження банкрутства” [11]
	Направленість реструктуризації на попередження банкрутства і на мінімізацію його наслідків. Вона є удосконаленою базовою моделлю реструктуризації.
	Так само як і в базовій моделі  недоліками є: 

- відсутність альтернативних варіантів, що в ринкових умовах не можливо; 

- відсутнє  формування бачення нового підприємства, тобто не зрозуміло який саме стан є бажаним для підприємства.

Тому дана моделі досить рідко використовується вітчизняними підприємствами.


	
	Модель “Реструктуризація в умовах кризи”

[55]
	Дана модель реалізується в умовах наявної кризової ситуації на підприємстві. Метою реалізації моделі є створення додаткової вартості бізнесу. Модель включає систему розробки та відбору варіантів реструктуризації за допомогою розрахунку дисконтованого грошового потоку. Модель є досить гнучкою і містить декілька варіантів дій на кожному з етапів, залежно від відповідності досягнутих результатів поставленим цілям.
	Дана модель може досить широко використовуватись на підприємствах, де спостерігається кризова ситуація.

	Продовження таблиці 8.2


	1
	2
	3
	4

	Адаптивні моделі реструктуризації
	Модель “Техніко-технологічного переозброєння виробництв-ва”

[57]
	Основна увага в процесі реструктуризації приділяється  – адаптації підприємства до ринку, шляхом техніко-технологічне переозброєння підприємства.
	Дана модель не визначає необхідність розробки конкретної програми реструктуризації, організації та управління процесом її впровадження, підготовку персоналу, фінансове забезпечення. Реструктуризація повина розглядається як комплексна задача, але техніко-технологічне переозброєння можна вважати лише частковою зміною, яка не може гарантувати повну адаптацію і ефективність роботи підприємства в нових умовах, що є головною метою реструктуризації. Тому дана модель реструктуризації майже не використовується вітчизняними підприємствами.

	
	Модель “Адаптації до ринку”

[16; 62]


	Модель зберігає традиційні базові етапи реструктуризації, але, єдине, що відрізняє цю модель від більшості подібних, є перший етап, а саме – усвідомлення необхідності реструктуризації та зміна світогляду керівної ланки підприємства. Без розуміння і прийняття необхідності певних, а здебільшого кардинальних змін, реструктуризація не принесе бажаних результатів, особливо в довгостроковій перспективі.
	Дана модель розроблена  на базі аналізу досвіду проведення післяприватизаційної реструктуризації українських підприємств, тобто дана модель адаптована під сучасні реалії розвитку економіки в Україні.


	Продовження таблиці 8.2


	1
	2
	3
	4

	
	Модель “Адаптація корпоративної культури”

[12; 35; 15]


	Оцінка доцільності і можливості реструктуризації через аналіз корпоративної культури, фінансів та екології підприємства. Відображає три напрямки реструктуризації: пошук можливостей зростання доходів, адаптація персоналу до ринкових умов, реформування управління.
	Так само як і в базовій моделі  недоліками є відсутність альтернативних варіантів, що в ринкових умовах не можливо, тому дана модель реструктуризації майже не використовується вітчизняними підприємствами.

	Структурні моделі реструктуризації
	Модель “Координація структурних параметрів”

[2]
	В основі лежить метод аналізу і адаптації структурних параметрів, залежно від ситуаційних факторів, з наступним усуненням  протиріч. Найважливішими структурними параметрами є стратегічні області: види діяльності, організаційно-правова форма, місцезнаходження, структура управління. І тому, чим вищий рівень узгодження основних структурних параметрів, тим кращі передумови для успішної реструктуризації.
	Останній етап даної моделі закінчується оцінкою результатів, але в даній моделі не передбачено: поточний контроль та аналіз необхідності внесення змін у програму реструктуризації та оцінка ефективності реструктуризації. 

	
	Організацій-но-функціональна модель ре структуризації

[44]
	Організаційно-функціональна модель базується на аналізі і побудові організаційно-функціональної структури підприємства. Після цього розробляється програма та інструменти, за допомогою яких можна здійснити реструктуризацію підприємства. Реалізація моделі спирається на впровадження Міжнародних стандартів якості, згідно з якими складається матриця розподілу функцій управління між підрозділами підприємства
	Використання організаційно-функціональної моделі має ефективність при скороченні підприємства, об’єднанні  підприємств, появі нових функцій та реорганізації підрозділів підприємства. Дана модель може використовуватись на вітчизняних підприємствах.

	Кінець таблиці 8.2


	1
	2
	3
	4

	
	Модель структурної перебудови системи підприємства

[53]
	Модель структурної перебудови системи підприємства сформовано відповідно до принципів ринкової економіки на основі чітко визначеної  стратегії бізнесу, місії підприємства і реального аналізу маркетингової ситуації навколишнього середовища. Основну увагу приділено побудові моделі функціонування підприємства у вигляді описової моделі бізнес-плану.
	Дана модель може використовуватись на вітчизняних підприємствах.

	Комплексні моделі ре структури-зації
	Модель комплексної реструктуризації

[10]

	Модель комплексної реструктуризації містить основні етапи і послідовність базової моделі, але розрахована на одночасну розробку та впровадження програм  виробничої, фінансової, управлінської, кадрової, структурної та техніко-технологічної реструктуризації.
	Для більшості підприємств реалізувати таку модель буде надзвичайно важко, особливо для тих, хто уже опинився в кризовій ситуації і не має фінансових ресурсів для впровадження такої об’ємної програми. 

	
	Організаційно-господарська комплексна модель

[48]

	Базується  на синтезі усіх напрямків реструктуризації організаційно-господарської діяльності. Більшість етапів та їхня послідовність у моделі є аналогічними більшості раніше відображених. Але модель має суттєву відмінність, а саме – до процесу реструктуризації включено оцінку досвіду реструктуризації інших підприємств, що може вважатися фактором підвищення ефективності результатів  реструктуризації.
	Модель, як зазначалося, містить надзвичайно велику кількість напрямків реструктуризації, але пріоритетність чи послідовність їх впровадження не вказано, що в свою чергу ускладнює її використання на практиці.
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Рисунок 8.3 - Комплексна модель реструктуризації промислових підприємств
Також розвиток економіки підприємства  в умовах ринку неминуче супроводжується впливом змін зовнішнього середовища, що в свою чергу ускладнює завдання управління процесом реалізації оздоровчих заходів, тобто центр тяжіння переходить від управління власне виробничим процесом та його розвитком до взаємодії виробничої системи із зовнішнім середовищем.

Основні відмінності удосконаленої моделі від існуючих напрацювань науковців у цьому напрямку полягають у такому:

· процес реструктуризації підприємств представлено як управлінську технологію із врахуванням необхідності її реалізації через функції менеджменту, а саме: планування, організування, мотивування, контролювання та регулювання;

· враховано необхідність поточного моніторингу змін внутрішнього та зовнішнього середовища підприємства на противагу виявлення лише наслідків таких змін шляхом діагностики підприємства;

· уточнено місце процесу визначення ефективності реструктуризації з метою підвищення практичної значущості його результатів.

Систему розробки і відбору варіантів реструктуризації підприємства засновано на комплексній схемі стратегічного управління змінами і спрямовано на координацію зусиль усіх підрозділів на вирішення ключових питань, досягнення кінцевих результатів.
Доведено, що реструктуризаційні зміни мають певні особливості, які проявляються у цілях, передумовах, чинниках, засобах регулювання, мотивах, формах, завданнях, основних заходах, видах та етапах реформування.

Етап 1. Етап інформаційно-аналітичний передбачає глибокий аналіз причин виникнення кризової ситуації на підприємстві. На підприємствах які опинилися у фінансовій кризі доцільно проводити постійно моніторинг середовища функціонування у поєднанні із діагностикою показників діяльності підприємства, що даватиме змогу вчасно приймати рішення щодо необхідності впровадження заходів реструктуризації на основі виявлення: змін у середовищі функціонування підприємства, які можуть мати негативний вплив на показники його діяльності; змін у середовищі функціонування підприємства, які дають можливості для покращення показників його діяльності; негативних тенденцій у показниках діяльності підприємства. 

Внаслідок ведення поточного моніторингу внутрішнього та зовнішнього середовищ підприємства, а також виконання діагностики показників його діяльності спеціалістами може бути виявлено зміни у середовищі функціонування або у діяльності самого підприємства, які вимагають впровадження адаптаційних заходів, зокрема, реструктуризаційного характеру. Для прикладу, передумовами реструктуризації підприємства можуть бути: розроблення конкурентною організацією нової ефективної технології виробництва продукції; динаміка погіршення показників фінансового стану підприємства; прийняття органами влади регулятивних актів, що впливають на діяльність підприємства тощо.

Найбільш економічно обґрунтованішими є заходи, що спрямовані на попередження негативного впливу різних чинників на підприємство, ніж виправлення наслідків такого впливу. Прослідкуємо джерела погіршення показників діяльності підприємства за допомогою схеми на рисунок 8.4.






Рис. 8.4. Вплив змін у середовищі функціонування підприємства на показники його діяльності
Як видно з рисунка 8.4, зміна показників діяльності підприємства, яка виявляється в процесі його діагностики, відбувається під впливом зміни середовища функціонування підприємства, а саме: факторів його зовнішнього та внутрішнього середовища.
При цьому між змінами, що відбулися у середовищі підприємства, та відображенням наслідків цих змін на показниках його діяльності існує певний часовий лаг, тривалість якого визначатиметься характером змін, що відбулися у середовищі функціонування підприємства. В умовах жорсткої конкуренції такий часовий лаг доцільно використовувати для впровадження заходів, зокрема реструктуризаційного характеру, які би сприяли уникненню або послабленню негативного впливу змін у середовищі на показниках діяльності підприємства. Для цього необхідне ретельне відстежування. Вкінці першого етапу приймається рішення щодо визначення можливості та доцільності проведення реструктуризації на конкретно взятому підприємстві. Враховуючи особливості діяльності конкретного підприємства і вплив зовнішнього середовища на його фінансовий стан дуже важливо вибрати ту аналітичну модель реструктуризації яка б дала позитивні результати після її впровадження.

З огляду на сказане, на етапі виявлення необхідності впровадження заходів реструктуризації доцільною є не лише діагностика показників діяльності підприємства, але й аналізування змін, що відбуваються у середовищі функціонування підприємства. Реалізація таких рекомендацій потребує запровадження поточного моніторингу середовища функціонування підприємства. Узагальнюючи наведені рекомендації, зазначимо, що на підприємствах, які опинилися у кризовій ситуації, доцільно проводити постійно моніторинг середовища функціонування у поєднанні із діагностикою показників діяльності підприємства, що даватиме змогу вчасно приймати рішення щодо необхідності впровадження заходів реструктуризації на основі виявлення:

- змін у середовищі функціонування підприємства, які можуть мати негативний вплив на показники його діяльності;

- змін у середовищі функціонування підприємства, які дають можливості для покращення показників його діяльності (пошук резервів);

- негативних тенденцій у показниках діяльності підприємства.
Рішення щодо визначення можливості та доцільності реструктуризації. Внаслідок ведення поточного моніторингу внутрішнього та зовнішнього середовищ підприємства, а також виконання діагностики показників його діяльності спеціалістами може бути виявлено зміни у середовищі функціонування або у діяльності самого підприємства, які вимагають впровадження адаптаційних заходів, зокрема, реструктуризаційного характеру. Для прикладу, передумовами реструктуризації підприємства можуть бути: розроблення конкурентною організацією нової ефективної технології виробництва продукції; динаміка погіршення показників фінансового стану підприємства; прийняття органами влади регулятивних актів, що впливають на діяльність підприємства тощо.
Етап 2. Проектно-підготовчий (обґрунтування концепції реструктуризації). Концепція реструктуризації ґрунтується на аналізі зовнішніх та внутрішніх чинників впливу на господарську діяльність підприємства, виборі варіанту реструктуризації, стратегічного розвитку підприємства, оцінці ризику, розробці бізнес-плану.

Планування процесу реструктуризації підприємства розпочинається із формулювання цілей реструктуризації. Важливість такого етапу зумовлена тим, що саме поставлені цілі лежатимуть в основі подальших управлінських рішень на різних стадіях процесу реструктуризації. Тривалість реалізації та напрями цілей визначаються передумовами реструктуризації та повинні висвітлювати планові показники, яких підприємство прагне досягнути внаслідок проведення реструктуризаційних заходів. Іншим важливим фактором обґрунтування заходів реструктуризації є умови функціонування та показники діяльності підприємства, оцінювання та прогнозування яких слідує за формулюванням цілей реструктуризації. 

В умовах кризи, яку звичайно супроводжує хронічна відсутність власних джерел фінансування і надто низька інвестиційна привабливість підприємства-боржника, найбільш раціональним є поетапний аналіз можливостей досягнення цілей реструктуризації, починаючи зі змін, які потребують мінімальних інвестицій в активи підприємства (таблиця 8.3) . Цілі мають бути реальними та піддаватися кількісному (чи якісному) вимірюванню. Таким чином цілі які повинно досягти підприємство під час проведення реструктуризації доцільно поділити на: першочергові, короткострокові, середньострокові і довгострокові. 
Таблиця 8.3

Цілі та критерії антикризової стратегії реструктуризації підприємства в кризовій ситуації

	Цілі
	Критерії

	Першочергова ( вихід із кризи і забезпечення стабільного розвитку підприємства
	Досягнення точки беззбитковості

	Короткострокова ( вихід з етапу законодавчого регулювання відносин неспроможності
	Задоволення вимог кредиторів згідно з графіком погашення заборгованості, затвердженим кредиторами 

	Середньострокова ( досягнення стійкого фінансового положення і профілактика банкрутства 
	Досягнення рівня прибутковості вкладень у власний капітал підприємства, що відповідає мінімальним вимогам власників і персоналу підприємства

	Довгострокова( максимізація доходів акціонерів підприємства
	Досягнення рівня прибутковості вкладень у власний капітал підприємства, що відповідає необхідному рівню прибутковості або перевищує його з урахуванням ступеня ліквідності інвестицій та оціненого рівня ризику

	Підцілі
	

	Задоволення ринкового попиту на продукцію підприємства
	Обсяги реалізації, частка ринку

	Зростання добробуту працівників ( задоволення їхніх матеріальних і духовних потреб. Гарантії зайнятості, задоволеність від роботи на підприємстві, що стабільно розвивається 
	Рівень заробітної плати, зростання рівня споживання на одного працюючого, збереження робочих місць, соціальне забезпечення


Окремим аналітичним блоком у даній моделі є розробка стратегії реструктуризації. По даних, отриманих у результаті діагностики, складається декілька альтернативних варіантів розвитку підприємства. Для кожного варіанту визначаються методи реструктуризації, розраховуються прогнозні показники, оцінюються можливі ризики, обсяг задіяних ресурсів. При цьому формалізуються і уточнюються стратегічні цілі підприємства, деталізуються якісні і кількісні параметри, яких повинно досягти підприємство з врахуванням ресурсних обмежень. На основі різноманітних критеріїв менеджерами проводиться оцінка ефективності того чи іншого альтернативного варіанту розвитку підприємства  і здійснюється вибір, у відповідності з яким розробляється програма реструктуризації.
Розробка програми реструктуризації покликана синтезувати результати аналітичної роботи та на їх основі чітко визначити завдання, шляхи, способи, умови досягнення поставлених цілей, майбутні заходи, ресурси та їх джерела. Комплексна програма реструктуризації є корисною не тільки підприємствам, що знаходяться на межі фінансово-економічної кризи, а й цілком успішним.
Вона допомагає усвідомити необхідність прийняття управлінських рішень, окреслити стратегічні напрямки розвитку виробництва. Програма реструктуризації являє собою послідовний перелік основних етапів та заходів, що передбачається здійснювати в ході фінансового оздоровлення підприємства. Програма формується на підставі комплексного вивчення причин фінансової кризи, аналізу внутрішніх резервів та стратегічних завдань реструктуризації. Однак необхідно зазначити, що перелік заходів які будуть запропоновані в програмі реструктуризації будуть залежати від вибору варіанту реструктуризації. Залежно від характеру застосованих заходів розрізняють такі види реструктуризації: реструктуризація виробництва, реструктуризація активів, фінансова реструктуризація, корпоративна реструктуризація (реорганізація). 

Програма реструктуризації також обов’язково повинна включати розробку структури управління процесом реструктуризації та заходів мотивування працівників підприємства. Структура управління процесом реструктуризації передбачає розподіл повноважень та відповідальності між працівниками підприємства з метою виконання завдань реструктуризації. Доцільним є формування на підприємстві проектної організаційної структури управління на час реалізації програми реструктуризації. Мотивування працівників підприємства передбачає необхідність їх спонукання до виконання робіт, спрямованих на реалізацію програми реструктуризації та досягнення її цілей. При цьому важливим є врахування того, що мотивуванню повинні підлягати не лише безпосередні керівники та виконавці завдань реструктуризації, але і працівники, робота яких передбачатиме внесення певних коректив у зв'язку з впровадженням заходів реструктуризації. Це дасть змогу уникнути наслідків опору змінам, які потягне за собою реструктуризація, з боку персоналу підприємства.
На основі оцінки сформульованих альтернатив обирають оптимальний варіант програми проведення реструктуризації, який за мінімальних ризиків та затратах ресурсів дасть змогу досягнути цілей реструктуризації та враховуватиме поточні і прогнозовані умови функціонування та результати діяльності підприємства.

Наступним елементом моделі реструктуризації є проект, який розробляється на базі програми і містить у собі техніко-економічне обґрунтування  реструктуризації, розрахунок обсягів фінансових ресурсів, необхідних для досягнення стратегічних цілей, конкретні методи мобілізації фінансового капіталу, встановлення строків та осіб, відповідальних за певні відрізки роботи, а також прогнозовані результати виконання проекту.

Етап 3. Впровадження програми реструктуризації передбачає прийняття рішення про ухвалення програми реструктуризації. Команда яка відповідає за проведення реструктуризації на підприємстві  реалізує заплановані заходи реструктуризації та їх координацію, проводить поточний контроль за використанням цільових показників. Цей етап по своїй суті є контролюванням процесу реструктуризації і спрямований на виявлення збоїв, помилок, вад в процесі реалізації програми реструктуризації з метою їх своєчасного усунення. Своєчасне усунення виявлених недоліків дає змогу мінімізувати затрати ресурсів для досягнення цілей реструктуризації. При цьому важливим є аналізування відповідності фактичних значень показників програми реструктуризації плановим. 

Розроблення та впровадження заходів з усунення виявлених недоліків та відхилень в процесі реструктуризації. Як видно з рисунка 8.3, залежно від області виникнення збоїв, заходи регулювання можуть бути спрямовані на коригування програми реструктуризації, структури управління процесом реструктуризації або системи мотивування працівників. Своєчасне усунення виявлених недоліків дає змогу мінімізувати затрати ресурсів для досягнення цілей реструктуризації.
На останньому етапі, проводиться оцінка ефективності проведення реструктуризації. Реалізація ефективної реструктуризації сприятиме покращенню господарської та фінансово-економічної діяльності, підвищенню ефективності діяльності підприємства.

Отже, реструктуризація є необхідним процесом адаптації діяльності підприємства до змін зовнішнього середовища. Цей процес цілеспрямований і еволюційний, він забезпечує життєдіяльність і розвиток підприємства у сучасних умовах. Важливим моментом такого процесу є вибір конкретних інструментів та виваженого шляху впровадження змін, за допомогою яких можна досягти бажаних результатів.
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середовищі підприємства (законодавчі акти, споживачі, постачальники,


конкуренти, інфраструктура тощо)
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