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круг для утопающим
Как выбрать модель реструктуризации предприятия

I
 Осознавая, что предприятию необходима реструктуризация, 

многие руководители тем не менее до конца не понимают, 
каким образом ее нужно осуществлять. Хотя правильно 
выбранная модель проведения реструктуризации во многом 
определяет конечный результат реформирования.

Валентина Заикина, Киевский 
национальный экономический 
университет______________________

Сегодня много говорится и пишет
ся о реструктуризации украин
ских предприятий, которая рас
сматривается чуть ли не как един
ственный оставшийся способ 
адаптации производителей к изменив

шимся условиям внешней среды. Мно
гие крупные предприятия, в том числе 
имеющие стратегическое значение для 
экономики Украины, среди которых 
концерны «Ориана», «Хартрон», Маке
евский металлургический комбинат, 
Южный электромашиностроительный 
завод и многие другие, объявили о пла
нах осуществления реструктуризации 
своего производства. В то же время ре
альных положительных результатов от 
таких изменений пока не наблюдается. 
В качестве успешно проведенной рест
руктуризации обычно предлагают рас
сматривать изменения на Донецком 
металлургическом заводе (см. «&» 
№23), но этот пример является, скорее, 
исключением из правила.

цепи реструктуризации
В настоящее время полномочия на 

проведение реструктуризации предпри
ятий имеет целый ряд органов государ
ственной власти: Агентство по вопросам 
банкротства предприятий, отраслевые 
министерства, Министерство промыш
ленной политики, Фонд госимущества. 
Возможно, именно поэтому до сих пор 
не создана единая комплексная норма
тивно-методическая база для внедрения 
изменений, сущность которых сводится 
к реструктуризации. Действуют Мето
дические указания по проведению рест
руктуризации государственных пред
приятий, утвержденные приказом Ми
нистерства экономики. Наибольшая 
ценность данной инструкции заключа
ется в определении реструктуризации 
как процесса «осуществления организа
ционно-экономических, правовых, тех
нических мероприятий, направленных 
на изменение структуры предприятия, 
его управления, форм собственности,

организационно-правовых форм, спо
собных привести предприятие к финан
совому оздоровлению, увеличению объ
емов выпуска конкурентоспособной 
продукции, повышению эффективности 
производства». Далее следуют рекомен
дации по проведению анализа финансо
вого состояния предприятия и разработ
ке плана реструктуризации. При этом 
предлагается улучшить качество выпус
каемых товаров (работ, услуг); повысить 
эффективность маркетинга; уменьшить 
расходы на производство; ввести новые 
прогрессивные формы и методы управ
ления и тому подобные меры. Можно 
предположить, что на предприятиях 
вряд ли стали бы дожидаться специаль
ного приказа, чтобы снизить, к примеру, 
затраты. Вопрос в том, как этого достичь, 
осуществляя реструктуризацию. К со
жалению, методические указания на по
добные вопросы ответов не дают.

В целом, определение процесса, изло
женное в указаниях, в общих чертах ха
рактеризует сущность реструктуриза
ции. Но следует сделать акцент на том, 
что действия, приводящие к указан
ным последствиям, должны осуще
ствляться менеджментом предприя
тий постоянно. В этом и заключает
ся роль управленческого персонала. В 
рыночной экономике результат всех 
управленческих решений преследует 
цель повысить рыночную стоимость 
предприятия. Этому соответству
ют и цели реструктуризации.

Изменение структуры 
предприятия

Для реструктуризации важным и вы
деляющим это понятие является изме
нение структуры предприятия. Напом
ним, что существуют три понятия 
структуры, которые применяются к 
предприятию. Это, во-первых, общая 
структура, во-вторых, производствен
ная и, в-третьих, организационная 
структура управления. Отсутствие эф
фекта от реструктуризации объясняет
ся, на наш взгляд, прежде всего тем, что 
разработчики проектов не видят 
другой возможности оздоровить 
предприятие, кроме как изменить

его общую структуру, на практике 
— поделить его на несколько других 
(в идеале, оставить одно плохое со 
всеми долгами, желательно остаю
щееся в государственной собствен
ности, а все остальные, более или 
менее действующие, распределить 
между «новыми акционерами»). По
мимо того, что процесс реорганизации 
предприятий законодательно урегули
рован не до конца, нередки случаи, ког
да такое деление не повышает эффек
тивности работы, а наоборот, создает 
дополнительные трудности. К приме
ру, продукция вместо передачи по тех
нологической цепочке из цеха в цех, 
продается одним новым предприятием 
другому (в прошлом -  производствен
ным подразделениям). При этом уве
личивается объем необходимых обо
ротных средств, длительность произ
водственного цикла, повышается цена 
готовой продукции. Возникает ситуа
ция, когда эффективнее отменить пре
дыдущее деление предприятия.

Возвращаясь к сущности реструктури
зации, хочется задать вопрос: каким же 
образом изменить структуру предприя
тия, чтобы повысить рыночную стои
мость объекта? В первую очередь рефор
мировать управление предприятием, что 
способно дать огромные положительные 
результаты. Анализ планов реструкту
ризации промышленных предприятий 
Украины показал, что наиболее адек
ватной структурой управления для 
большинства средних и крупных пред
приятий является дивизиональная. 
Такая структура давно и успешно приме
няется зарубежными производителями. 
В условиях Украины эффект от ее внед
рения был бы еще больше при сопровож
дающихся процессах реорганизации
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предприятий. Вкратце напомним сущ
ность этой структуры. Каждое производ
ственное подразделение (которое назы
вают дивизион) имеет свою собственную 
структуру управления, обеспечивающую 
его автономное функционирование. 
Лишь некоторые стратегические функ
ции централизованы на уровне админис
трации всего предприятия. В состав ди
визиона может входить несколько про
изводственных подразделений, сгруппи
рованных по одному из следующих кри
териев: выпускаемая продукция, потре
бители и место нахождения.

Отечественные предприятия преиму
щественно используют линейно-функ
циональную структуру управления, 
при которой централизованы практиче
ски все управленческие функции. Раз
личия между двумя структурами мож
но проиллюстрировать на примере мар
кетинговой службы. Рассмотрим пред
приятие, производящее несколько наи
менований продукции, не связанной 
между собой технологически либо по 
какому-нибудь другому принципу. При 
линейно-функциональной структуре 
существующий отдел маркетинга будет 
работать по принципу «все сотрудники 
занимаются маркетингом всей продук
ции». При таком подходе очень сложно 
добиться повышения эффективности 
работы службы. При дивизиональной 
структуре управления каждое произ
водственное подразделение (дивизион) 
имеет свою специализированную служ
бу маркетинга (или просто одного спе
циалиста — все зависит от масштабов 
деятельности). Поэтому дивизиональ
ная структура управления обеспечи
вает более гибкое реагирование на из
менения во внешней среде, быстрое 
принятие управленческих решений и 
повышение их качества. Результа
том использования такой структу
ры при проведении реструктуриза
ции является повышение эффектив
ности работы предприятия, особен
но тех его подразделений, которые 
производят конкурентоспособную 
продукцию или продукцию, которая 
может такой стать впоследствии.

Однако не стоит забывать о великом 
множестве неэффективных низкопро
изводительных предприятий или их 
подразделений. Этот факт возвращает 
нас к политике ликвидации отдельных 
частей предприятия, выделения пер
спективных направлений деятельнос
ти. Например, никто уже не сомневает
ся в том, что объекты социальной сфе
ры нужно отделить от предприятия лю
бым возможным способом.

Выбор модели реструктуризации
Как совместить указанные выше под

ходы?
Наше исследование показало, что су

ществует три основных пути (модели) 
проведения реструктуризации:

1) модель разделения предприятия

М атр и ц а  вы б о р а  м о д е л и  
р е стр ук тури зац и и

У р о в е н ь  д и в е р с и ф и к а 
ци и  п р о д у кц и и

В ы с о к и й С р е д н и й Н и з к и й

З а м к н у т о с т ь  т е х н о л о 
г и ч е с к о го  ц и кла

В ы с о к а я С р е д н я я Н и зка я

У р о ве н ь  к о н к ур е н то 
сп о с о б н о с ти  п р о д укц и и

Н и з к и й С р е д н и й В ы с о к и й

С тепень  (веро ятн ость ) 
к р и зи с н о го  со сто я н и я  

предприятия :

в ы с о к а я 1 1 2

ср е д н я я 1 2 3

н и зк а я 2 3 3

на самостоятельные обособленные 
предприятия;

2) модель выделения из состава пред
приятия отдельных обособленных под
разделений;

3) модель сохранения технологичес
кой и организационной целостности 
предприятия.

Как выбрать наиболее подходящую 
модель? Можно порекомендовать раз
работанную нами систему обоснования 
модели реструктуризации. Ее концеп
ция базируется на том, что на выбор

Правильно выбранная 
модель — залог успеха 

реструктуризации

пути реструктуризации влияет ряд 
специфических характеристик пред
приятия: уровень диверсификации 
производства, завершенность тех
нологического цикла изготовления 
продукции, уровень конкурентоспо
собности, численность работ аю
щих. Выбор модели происходит на 
основе составления матрицы для 
предприятия, являющегося объек
т ом р е с т р у к т у р и з а ц и и  ( см.  
таблицу).

При оценке параметров матрицы не
обходимо учитывать следующие усло
вия. При анализе диверсификации про
изводства обращают внимание на коли
чество видов выпускаемой продукции, 
их технологическую взаимосвязь. Так, 
если предприятие выпускает более пя
ти технологически не связанных между 
собой изделий, то такой уровень дивер
сификации можно считать высоким. 
Когда данный показатель менее пяти -  
диверсификация средняя, если вся 
продукция технологически связана 
между собой либо предприятие выпус
кает одно основное изделие -  диверси
фикация низкая.

Подобным образом определяют по
ложение предприятия и по другим по
казателям. При оценке замкнутости 
технологического цикла следует преж

де всего проанализировать уровень ко
оперированных поставок. Если часть 
комплектующих, произведенных по ко
операции другими предприятиями не 
превышает 10%, это означает высокую 
степень замкнутости технологического 
цикла, если не превышает 40% — сред
нюю и если более 40% — низкую. При 
анализе конкурентоспособности про
дукции определяют удельный вес кон
курентоспособных изделий в структуре 
производственной программы пред
приятия. Высоким следует считать 
уровень конкурентоспособности про
дукции, при котором около 70% изде
лий имеют рыночный успех и потенци
ал в будущем, менее 70% изделий -  
уровень конкурентоспособности про
дукции средний или низкий.

Кризисное состояние предприятия 
характеризуется вероятностью его бан
кротства. Существует достаточное ко
личество методик и показателей для 
прогнозирования кризисного состоя
ния. В зависимости от того, является 
ли такая вероятность низкой (предпри
ятие успешно работает), средней (сто
ит перед угрозой банкротства в буду
щем) или высокой (возбуждено дело о 
банкротстве), нужно выбрать соответ
ствующий показатель в матрице.

Выбор модели реструктуризации уп
рощается с использованием такой мат
рицы и происходит в зависимости от 
того, к какому сегменту матрицы при
надлежит большее количество показа
телей предприятия.

Сегмент «1» — модель разделения 
предприятия на самостоятельные обо
собленные предприятия;

Сегмент «2» — модель выделения из 
состава предприятия отдельных обо
собленных подразделений;

Сегмент «3» — модель сохранения 
технологической и организационной 
целостности предприятия.

Экономически оправданная модель 
реструктуризации лежит на пересече
нии не менее чем двух параметров мат
рицы. Например, если предприятие яв
ляется сильно диверсифицированным, 
находится в кризисном состоянии, име
ет низкую конкурентоспособность про
дукции и характеризуется замкнутым 
технологическим циклом (так называе
мым «натуральным хозяйством»), то 
его действительно целесообразнее раз
делить на отдельные самостоятельные 
предприятия (модель 1). Если же оно 
выпускает несколько видов продукции, 
испытывает временные трудности, час
тично конкурентоспособно, то речь мо
жет идти о сохранении целостности 
предприятия, но следует также рассмо
треть вариант выделения отдельных 
структурных подразделений из состава 
предприятия (модель 2). Наконец, во 
многих случаях лучше сохранить 
структуру предприятия, когда парамет
ры матрицы пересекаются в соответст
вующем сегменте (модель 3). ■
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