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П
åðåõîä ê ðûíî÷íûì îòíîøåíèÿì, ôîðìèðîâàíèå
òîâàðíûõ, ôèíàíñîâûõ ðûíêîâ è êîíêóðåíöèÿ
ïðåäúÿâèëè íîâûå æåñòêèå òðåáîâàíèÿ ê ïðåä-

ïðèÿòèÿì. Îäíèì èç òàêèõ òðåáîâàíèé ÿâëÿåòñÿ ðåñòðóê-
òóðèçàöèÿ, âñëåäñòâèå êîòîðîé ïðîèñõîäÿò ãëóáîêèå èç-
ìåíåíèÿ ñòðóêòóðû è òåõíîëîãèè ïðîèçâîäñòâà, óïðàâëå-
íèÿ õîçÿéñòâåííûìè ïðîöåññàìè è ñáûòîì ïðîäóêöèè, à â
êîíå÷íîì èòîãå óëó÷øàþòñÿ ôèíàíñîâî-ýêîíîìè÷åñêèå
ïîêàçàòåëè.

Â ðåñòðóêòóðèçàöèè çàèíòåðåñîâàíû âñå ïðåäïðèÿòèÿ
- àäàïòèðîâàâøèåñÿ ê ðûíêó, íå óñïåâøèå ïîêà ïðèñïî-
ñîáèòñÿ ê íåìó, à òàêæå íàõîäÿùèåñÿ â òÿæåëîì ôèíàí-
ñîâî-ýêîíîìè÷åñêîì ñîñòîÿíèè. Ýòî îáúÿñíÿåòñÿ òåì,
÷òî ïðåîáðàçîâàíèå òîâàðíîãî è ôèíàíñîâîãî ðûíêîâ
ñóùåñòâåííî èçìåíèëî ñïðîñ è ïðåäëîæåíèå íà òîâàðû è
óñëóãè, ÷òî â ñâîþ î÷åðåäü ïîâëèÿëî íà ñòðóêòóðó àêòèâîâ
è ïàññèâîâ ïðåäïðèÿòèé.

Â çàðóáåæíîé ìåòîäîëîãèè ïîä ðåñòðóêòóðèçàöèåé
ïîíèìàåòñÿ êàðäèíàëüíîå ïðåîáðàçîâàíèå áèçíåñà,
ïðîèçâîäñòâåííûõ, ýêîíîìè÷åñêèõ, ñîöèàëüíûõ è äðóãèõ
óñëîâèé ôóíêöèîíèðîâàíèÿ êîìïàíèé è îñóùåñòâëåíèå
ðÿäà ìåð ïî ïðèâåäåíèþ èõ â ñîîòâåòñòâèå ñ èçìåíÿþ-
ùèìèñÿ òðåáîâàíèÿìè îáùåñòâà è ñîöèàëüíîé ñòðóêòó-
ðû. Â ðàçâèòûõ ñòðàíàõ ìèðà, êàê ñâèäåòåëüñòâóåò èçó÷å-
íèå, ïîíÿòèå "ðåñòðóêòóðèçàöèÿ" äàâíî ïðåâðàòèëîñü â
îáðàç æèçíåäåÿòåëüíîñòè êîìïàíèé, â ïîñòîÿííûé ïðî-
öåññ, áåç êîòîðîãî íåâîçìîæíî íîðìàëüíî ôóíêöèîíè-

ðîâàòü [12].

Êàê ïîëàãàåò Ì.Ä. Àèñòîâà, ðåñòðóêòóðèçàöèÿ ïîäðà-
çóìåâàåò ñèñòåìíûé õàðàêòåð îïòèìèçàöèè ôóíêöèîíè-
ðîâàíèÿ êîìïàíèè, âêëþ÷àþùèé âçàèìîîáóñëîâëåííûé
êîìïëåêñ ìåðîïðèÿòèé, ïðîöåññîâ, ìåòîäîâ ðåîðãàíèçà-
öèè áèçíåñ-ïðîöåññîâ, íàó÷íî-òåõíè÷åñêîé ñôåðû, ñî-
öèàëüíîé ñèñòåìû, êàíàëîâ òîâàðîäâèæåíèÿ íà îñíîâå
ñîâðåìåííûõ ïîäõîäîâ [1].

Öåëü èññëåäîâàíèÿ çàêëþ÷àåòñÿ â ïîñòðîåíèè êîí-
öåïòóàëüíîé ìîäåëè  ïðîöåññà ðåñòðóêòóðèçàöèè ïðåä-
ïðèÿòèÿ è  ïðåäñòàâëåíèè ïîñëåäîâàòåëüíîãî êîìïëåêñà
ñòðóêòóðíûõ ïðåîáðàçîâàíèé â âèäå åäèíîé ñèñòåìû.

Â äàííîé ñòàòüå, ïîä ïîíÿòèåì "ðåñòðóêòóðèçàöèÿ" ìû
áóäåì ïîíèìàòü ïðè÷èííî-öåëåâîé ïðîöåññ ñòðóêòóðíûõ
èçìåíåíèé â ðàçëè÷íûõ ñôåðàõ äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðè-
ÿòèÿ, íàïðàâëåííûé íà ïîâûøåíèå åãî ýôôåêòèâíîñòè è
êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè [16]. 

Ýêîíîìè÷åñêàÿ ïðèðîäà ðåñòðóêòóðèçàöèè ïðåäïðè-
ÿòèÿ äîëæíà ñîñòîÿòü â òîì, ÷òîáû îáîñíîâûâàòü êëþ÷å-
âûå íàïðàâëåíèÿ äåÿòåëüíîñòè, îïðåäåëÿòü ñòðàòåãè÷åñ-
êèå êîìïåòåíöèè ðàçâèòèÿ íà îñíîâå îïòèìèçàöèè âñåõ
ïðîöåññîâ è âèäîâ ðàáîò. Äàííûé ïîäõîä âêëþ÷àåò îïòè-
ìèçàöèþ, êàê ñàìîé äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ, òàê è
ïðîöåññîâ óïðàâëåíèÿ, óëó÷øåíèÿ êà÷åñòâà è êîíêóðåí-
òîñïîñîáíîñòè ïðîäóêöèè, ïðèâåäåíèÿ èõ â ñîîòâåòñòâèå
ñ íîâûìè ðåàëèÿìè áèçíåñà.
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Ñ òî÷êè çðåíèÿ Ë.Ï. Áåëûõ, äëÿ ïðîâåäåíèÿ ðåñòðóêòó-
ðèçàöèè ïðîìûøëåííûõ è ôèíàíñîâûõ êîìïàíèé íåîá-
õîäèìà öåëîñòíàÿ êîíöåïöèÿ, ïðåäóñìàòðèâàþùàÿ îòâå-
òû íà ñëåäóþùèå âîïðîñû:

◆ ñìîæåò ëè êîìïàíèÿ äîñòè÷ü ïîëîæèòåëüíûõ
ðåçóëüòàòîâ äåÿòåëüíîñòè;

◆ êàêèì îáðàçîì, ïðè êàêèõ óñëîâèÿõ ýòî
îñóùåñòâèìî è êàê äîëãî òàêîé ïðîöåññ áóäåò äëèòüñÿ;

◆ êàêèå âëîæåíèÿ êàïèòàëà ïîòðåáóþòñÿ îò
èíâåñòîðîâ [2].

Äëÿ ðàçðàáîòêè è ïðåäñòàâëåíèÿ â ñèñòåìíîì âèäå
êîíöåïòóàëüíîé ìîäåëè ðåñòðóêòóðèçàöèè ïðåäïðèÿòèÿ
îïðåäåëèì îñíîâíûå ïðèíöèïèàëüíûå çàäà÷è äàííîé
êîíöåïöèè (ðèñ.1).

1. Íà íàø âçãëÿä, ïðîöåññ ïîäãîòîâêè ê ðåñòðóêòóðè-
çàöèè äîëæåí íà÷èíàòüñÿ ñ ãëóáîêîãî, âñåñòîðîííåãî
àíàëèçà è êîìïëåêñíîé äèàãíîñòèêè èñõîäíîãî ñîñòîÿíèÿ
ïðåäïðèÿòèÿ, ñ ó÷åòîì ïðè÷èí è ïðåäïîñûëîê ïðîâåäåíèÿ
äàííîãî ïðîöåññà.

Èñõîäÿ èç àíàëèçà ìíåíèé ñïåöèàëèñòîâ â îáëàñòè
ðåñòðóêòóðèçàöèè [1, 5, 6, 7, 8, 15], ïî íàøåìó ìíåíèþ,
ñðåäè îñíîâíûõ ïðè÷èí íåîáõîäèìîñòè ïðîâåäåíèÿ ðåñ-
òðóêòóðèçàöèè ñëåäóåò âûäåëèòü:

◆ êðèçèñíîå ïîëîæåíèå ïðåäïðèÿòèÿ, 
âîçìîæíîñòü áàíêðîòñòâà;

◆ íèçêèé óðîâåíü çàãðóçêè ìîùíîñòåé, âûçâàííûé
ñóùåñòâåííûì ñïàäîì ïðîèçâîäñòâà;

◆ òåíäåíöèÿ ê óâåëè÷åíèþ íàêëàäíûõ ðàñõîäîâ, 
ñíèæåíèå ðåíòàáåëüíîñòè è îáúåìîâ ïðèáûëè;

◆ óáûòî÷íîñòü ïðîèçâîäñòâà, åãî ïîäðàçäåëåíèé, 
íåïëàòåæåñïîñîáíîñòü ïðåäïðèÿòèÿ;

◆ ðàäèêàëüíûå èçìåíåíèÿ âî âíåøíåé ñðåäå, 
èçìåíåíèå ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ ïðåäïðèÿòèÿ;

◆ îòñóòñòâèå àäàïòèðîâàííîñòè ê ðûíêó ñèñòåìû 
óïðàâëåíèÿ.

Ðåñòðóêòóðèçàöèÿ ïðåäïðèÿòèÿ èìååò âíóòðåííèå è
âíåøíèå ïðåäïîñûëêè. Âíåøíèå ñëåäóþò èç íåîáõîäè-
ìîñòè ðàçâèòèÿ ýêîíîìèêè íà îñíîâå ðîñòà åå êîíêóðåí-
òîñïîñîáíîñòè, îáåñïå÷èâàþùåé ëèäåðñòâî ñòðàíû íà

ìåæäóíàðîäíîì ðûíêå. Â êà÷åñòâå âíóòðåííèõ ðàññìàò-
ðèâàþòñÿ èíòåðåñû ðàçëè÷íûõ ó÷àñòíèêîâ è çàèíòåðåñî-
âàííûõ ëèö.

Ñ òî÷êè çðåíèÿ Þ.Çàãîðíîé, åñëè öåëè è ìåòîäû ðåñò-
ðóêòóðèçàöèè íàðóøàþò èíòåðåñû äàííûõ ãðóïï, òî ïðî-
òèâîäåéñòâèå ïîñëåäíèõ âåäåò ê ïðîâàëó ðåñòðóêòóðèçà-
öèè. Â ÷èñëå òàêèõ ãðóïï íà ðàçíûõ ïðåäïðèÿòèÿõ ìîãóò
îêàçàòüñÿ ñîáñòâåííèêè ïðåäïðèÿòèÿ, âûñøåå ðóêîâîä-
ñòâî ïðåäïðèÿòèÿ, êðèìèíàëüíûå ýëåìåíòû, ïðîôñîþçû
ðàáî÷èõ ïðåäïðèÿòèÿ, ðåãèîíàëüíàÿ àäìèíèñòðàöèÿ. Ïðè
ýòîì îñíîâíàÿ ïðè÷èíà íåóäà÷ ðåñòðóêòóðèçàöèè çàêëþ-
÷àåòñÿ â îòñóòñòâèè ðåàëüíîé îïîðû ñðåäè áîëüøèíñòâà
çàèíòåðåñîâàííûõ ãðóïï [5].

Â öåëîì, êîìïëåêñíàÿ äèàãíîñòèêà èñõîäíîãî ñîñòîÿ-
íèÿ ïðåäïðèÿòèÿ äîëæíà âêëþ÷àòü â ñåáÿ:

◆ ñèòóàöèîííûé àíàëèç ïðåäïðèÿòèÿ (SWOT-àíà-
ëèç, àíàëèç ñåãìåíòîâ ðûíêà, êîíêóðåíöèè, ñòðàòåãè÷åñ-
êîé ïîçèöèè ïðåäïðèÿòèÿ);

◆ ôèíàíñîâî-ýêîíîìè÷åñêèé àíàëèç (îöåíêà ôè-
íàíñîâûõ ðåçóëüòàòîâ, ôèíàíñîâîãî ñîñòîÿíèÿ, ýôôåê-
òèâíîñòè äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ è åãî ïîäðàçäåëå-
íèé);

◆ ïðîèçâîäñòâåííî-õîçÿéñòâåííûé àíàëèç (àíà-
ëèç èñïîëüçîâàíèÿ îñíîâíûõ ñðåäñòâ, ìàòåðèàëüíûõ,
òðóäîâûõ ðåñóðñîâ);

◆ îöåíêó áèçíåñà (îöåíêó èìóùåñòâà, ïðåäïðèÿòèÿ
â öåëîì);

◆ àíàëèç êàäðîâîãî ïîòåíöèàëà.

Äàííûé ýòàï ïðîöåññà ðåñòðóêòóðèçàöèè çàêëàäûâà-
åò îñíîâû äàëüíåéøåé ïîäãîòîâêè è íàïðàâëåí íà âûÿâ-
ëåíèå íå ñîîòâåòñòâóþùèõ àñïåêòîâ ðûíî÷íîãî ôóíêöè-
îíèðîâàíèÿ ïðåäïðèÿòèÿ, ñ öåëüþ èõ íèâåëèðîâàíèÿ ïðè
àíàëèçå, ìîäåëèðîâàíèè è ñîçäàíèè íîâîé áèçíåñ-ñèñ-
òåìû.

2. Íà âòîðîì ýòàïå, ýòàïå àíàëèçà ïåðåõîäà â íîâîå
ñîñòîÿíèå ñèñòåìû, íåîáõîäèìî âûÿâèòü óñëîâèÿ, ôàê-
òîðû è òðåáîâàíèÿ, ïðåäúÿâëÿåìûå ê íîâîìó ñîñòîÿíèþ
ñèñòåìû, à òàêæå ïðîáëåìû ñâÿçàííûå ñ ïîäãîòîâêîé
ïðîöåññà ðåñòðóêòóðèçàöèè.
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Рисунок 1. Задачи концепции реструктуризации.
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Ê ÷èñëó ïðîáëåì ïðè ïîäãîòîâêå ïðîöåññà ðåñòðóêòó-
ðèçàöèè ìîæíî îòíåñòè:

◆ îòñóòñòâèå ñîöèàëüíî âîñòðåáîâàííûõ áèçíåñ
èäåé;

◆ íåîáõîäèìîñòü îñóùåñòâëåíèÿ áîëüøîãî îáúåìà
ïðåäâàðèòåëüíîé èññëåäîâàòåëüñêîé è àíàëèòè÷åñêîé
ðàáîòû ýêîíîìè÷åñêîãî, óïðàâëåí÷åñêîãî, ñîöèàëüíîãî è
ìàðêåòèíãîâîãî õàðàêòåðà;

◆ íåîáõîäèìîñòü òùàòåëüíîé ðåâèçèè âñåãî ìíî-
ãîîáðàçèÿ ðåñóðñîâ, èìåþùèõñÿ â ðàñïîðÿæåíèè ïðåä-
ïðèÿòèÿ;

◆ ïðåîäîëåíèå ðàçðûâîâ â õîçÿéñòâåííûõ ñâÿçÿõ,
â òîì ÷èñëå ìåæäó ñòðóêòóðíûìè ïîäðàçäåëåíèÿìè ñà-
ìîãî ïðåäïðèÿòèÿ;

◆ íåîáõîäèìîñòü âûõîäà íà íîâûé óðîâåíü êîîïå-
ðàöèè è âçàèìîäåéñòâèÿ ñ ïîñòàâùèêàìè, êðåäèòîðàìè,
îðãàíàìè âëàñòè è îáùåñòâà â öåëîì;

◆ íåîáõîäèìîñòü ó÷åòà ìíîãîñòîðîííèõ èíòåðåñîâ
âñåõ ó÷àñòíèêîâ ðåñòðóêòóðèçàöèè;

◆ êàäðîâûå ïðîáëåìû, ñâÿçàííûå ñ îòñóòñòâèåì ó
áîëüøèíñòâà ìåíåäæåðîâ ñðåäíåãî è âûñøåãî çâåíà ñî-
îòâåòñòâóþùèõ çíàíèé.

Îñíîâíûìè óñëîâèÿìè ïðîâåäåíèÿ óñïåøíîé ðåñò-
ðóêòóðèçàöèè, íà íàø âçãëÿä, ñëåäóåò ñ÷èòàòü:

◆ íàëè÷èå ïåðñïåêòèâíûõ âèäîâ áèçíåñà, àäåêâàò-
íûõ îðãàíèçàöèîííûõ ðåñóðñîâ, ïîòåíöèàëüíî ãèáêîé ñè-
ñòåìû óïðàâëåíèÿ ïðåäïðèÿòèåì;

◆ äåöåíòðàëèçàöèþ, ïðè êîòîðîé êàæäîå ïîäðàç-
äåëåíèå, öåíòð ôèíàíñîâîé îòâåòñòâåííîñòè ñòàíîâÿòñÿ
ðûíî÷íî ÷óâñòâèòåëüíûìè è âíîñÿò ñâîé ñóùåñòâåííûé
âêëàä â ðåçóëüòàòû ðåàëèçàöèè ïðîãðàììû çà ñ÷åò ìíî-
ãîôóíêöèîíàëüíîãî êîìàíäíîãî ïîäõîäà;

◆ ñòðåìëåíèå ìåíåäæìåíòà ê ïîâûøåíèþ ýôôåê-
òèâíîñòè è êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ.

Äëÿ ýôôåêòèâíîãî ïðîâåäåíèÿ ðåñòðóêòóðèçàöèè
òàêæå íåîáõîäèìî ó÷èòûâàòü îïðåäåëåííûé íàáîð ôàê-
òîðîâ, âëèÿþùèõ êàê íà ïðîöåññ ðåñòðóêòóðèçàöèè, òàê è
íà êîíå÷íûé ðåçóëüòàò ïðåîáðàçîâàíèé. Ê âíóòðåííèì
ôàêòîðàì âëèÿíèÿ íà ðåñòðóêòóðèçàöèþ ìîæíî îòíåñòè:

◆ óðîâåíü îáåñïå÷åíèÿ ðåñóðñàìè ïðîöåññà ðåñò-
ðóêòóðèçàöèè;

◆ óðîâåíü îðãàíèçàöèîííîé, óïðàâëåí÷åñêîé è
òåõíè÷åñêîé ãîòîâíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ ê ðåñòðóêòóðèçà-
öèè;

◆ ñòåïåíü òî÷íîñòè èíòåðïðåòàöèè ïîëó÷àåìûõ
ïðåäïðèÿòèåì ñèãíàëîâ ðûíî÷íîé ñðåäû;

◆ óðîâåíü îðãàíèçàöèîííî òåõíè÷åñêîé ñëîæíîñòè
ïîäãîòîâêè è ïðîâåäåíèÿ ðåñòðóêòóðèçàöèè;

◆ ñîñòîÿíèå ïðîôåññèîíàëüíîé ïîäãîòîâêè ïåð-

ñîíàëà è ñêîðîñòü ïðèîáðåòåíèÿ íàâûêîâ ñîòðóäíèêàìè
ïðåäïðèÿòèÿ;

◆ óðîâåíü ãèáêîñòè îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû, â
òîì ÷èñëå ñòåïåíü îïåðàòèâíîñòè ïðèíÿòèÿ è ðåàëèçàöèè
ðåøåíèé, ñòåïåíü îïåðàòèâíîñòè âçàèìîäåéñòâèÿ ïî-
äðàçäåëåíèé;

◆ ýòàï æèçíåííîãî öèêëà ðàçâèòèÿ ïðåäïðèÿòèÿ;
◆ êà÷åñòâî óïðàâëåíèÿ íà ïðåäïðèÿòèè.

Ñðåäè îñíîâíûõ âíåøíèõ ôàêòîðîâ âëèÿíèÿ íà ðåñò-
ðóêòóðèçàöèþ âûäåëèì ñëåäóþùèå:

◆ òåìïû íàó÷íî òåõíè÷åñêîãî ïðîãðåññà;
◆ óðîâåíü êîíêóðåíöèè íà ðûíêå;
◆ ñòåïåíü èçìåí÷èâîñòè òðåáîâàíèé 

ïîòðåáèòåëåé;
◆ óðîâåíü ðàçâèòèÿ êðåäèòíî-ôèíàíñîâîé 

ñèñòåìû;
◆ ñîñòîÿíèå áþäæåòíîé è íàëîãîâîé ñèñòåìû;
◆ óðîâåíü ìàêðîýêîíîìè÷åñêîé è ïîëèòè÷åñêîé 

ñòàáèëüíîñòè;
◆ ñîöèàëüíî-êóëüòóðíûå àñïåêòû è ìåíòàëèòåò 

îáùåñòâà;
◆ ïðàâîâàÿ ñðåäà;
◆ ñòåïåíü äèíàìè÷íîñòè èçìåíåíèé âî âíåøíåé 

ñðåäå â öåëîì.

Íàëè÷èå ìíîæåñòâà çíà÷èìûõ ôàêòîðîâ âî âíåøíåé
è âíóòðåííåé ñðåäå â óñëîâèÿõ âûñîêîé íåîïðåäåëåííîñ-
òè èçìåíåíèé óêàçàííûõ ôàêòîðîâ ïðèâîäèò ê âîçíèêíî-
âåíèþ ðÿäà ðèñêîâ ïðè ïðîâåäåíèè ðåñòðóêòóðèçàöèè.

Â íàó÷íûõ èññëåäîâàíèÿõ [1, 2, 3, 6] âûäåëÿþò ñëåäó-
þùèå îñíîâíûå ðèñêè ïðè ïðîâåäåíèè ðåñòðóêòóðèçà-
öèè:

◆ ðèñê ñíèæåíèÿ êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè;
◆ ðèñê ñíèæåíèÿ ïîòåíöèàëà ðàçâèòèÿ 

ïðåäïðèÿòèÿ;
◆ ðèñê ïîòåðè ôèíàíñîâîé óñòîé÷èâîñòè;
◆ ðèñê ñíèæåíèÿ ìîòèâàöèè è óäîâëåòâîðåííîñòè 

ñîòðóäíèêîâ;
◆ þðèäè÷åñêèå, íàëîãîâûå è ïðî÷èå ðèñêè.

Ïðè ðàçðàáîòêå ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ êîìïàíèè íåîá-
õîäèìî ó÷èòûâàòü ñîâîêóïíûé ðèñê, ñïîñîáíûé îêàçàòü
âëèÿíèå íà óñïåøíîñòü ïðîöåññà ðåñòðóêòóðèçàöèè. Â
öåëÿõ îöåíêè ñîâîêóïíîãî ðèñêà äîëæíû áûòü ïðîàíàëè-
çèðîâàíû ìàêðîýêîíîìè÷åñêàÿ ñèòóàöèÿ, ïåðñïåêòèâû
ðàçâèòèÿ îòðàñëè, ðåãèîíàëüíûå îñîáåííîñòè, ñîñòîÿíèå
ïðåäïðèÿòèÿ è ò.ï.

Ñíèæåíèå âûøåóêàçàííûõ ðèñêîâ îáóñëîâëèâàåò
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âîçìîæíîñòü îñóùåñòâëåíèÿ ïðîãíîçèðóåìîãî è óïðàâ-
ëÿåìîãî ïðîöåññà ðåñòðóêòóðèçàöèè.

Ïðîâåäåííûé íà âòîðîì ýòàïå àíàëèç âûøåóêàçàí-
íûõ àñïåêòîâ, ñ ó÷åòîì äèàãíîñòèêè èñõîäíîãî ñîñòîÿíèÿ
ñèñòåìû, ïîçâîëèò ïðèíÿòü êëþ÷åâîå ðåøåíèå î öåëåñî-
îáðàçíîñòè è ïîòåíöèàëüíîé âîçìîæíîñòè ñóùåñòâóþ-
ùåé áèçíåñ-ñèñòåìû ê ïðåäñòîÿùèì èçìåíåíèÿì.

3. Ïîñëå ïðèíÿòèÿ ïîëîæèòåëüíîãî ðåøåíèÿ íà÷èíà-
åòñÿ ñëåäóþùèé ýòàï ïðîöåññà ðåñòðóêòóðèçàöèè - ìî-
äåëèðîâàíèå íîâîãî ñîñòîÿíèÿ ïðåäïðèÿòèÿ.

Äàííûé ýòàï ñëåäóåò íà÷èíàòü ñ ðàçðàáîòêè îáùåé
ñòðàòåãè÷åñêîé öåëè (ìèññèè) è ñòðàòåãè÷åñêîé êîíöåï-
öèè êîìïàíèè.

Ïðåæäå ÷åì ñôîðìóëèðîâàòü ñòðàòåãèþ êîìïàíèè, ïî
ìíåíèþ Å.Ì. Êîðîëüêîâîé, íåîáõîäèìî ðàçðàáîòàòü
ñòðàòåãèþ êàæäîãî ïîäðàçäåëåíèÿ â åå ñîñòàâå, êàê åñëè
áû îíè ÿâëÿëèñü îòäåëüíûìè êîìïàíèÿìè. Ïðè ýòîì íå-
îáõîäèìî îïðåäåëèòü ñòåïåíü âçàèìîçàâèñèìîñòè îñ-
íîâíûõ ïîäðàçäåëåíèé êîìïàíèè ñ äðóãèìè åå ïîäðàçäå-
ëåíèÿìè [6].

Ñòðàòåãèÿ èãðàåò êëþ÷åâóþ ðîëü â îïðåäåëåíèè îñ-
íîâíîé äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè, ÷òî â ñâîþ î÷åðåäü
ïîçâîëÿåò îïðåäåëèòü ïðîôèëüíîñòü åå ïîäðàçäåëåíèé
äëÿ äàëüíåéøåãî ïðèíÿòèÿ ñîîòâåòñòâóþùèõ óïðàâëåí-
÷åñêèõ ðåøåíèé.

Â îñíîâå ëþáîé ñòðàòåãèè ëåæèò óñòàíîâëåíèå öåëåé
è çàäà÷. Â îáùåì âèäå, â çàâèñèìîñòè îò ñòàäèè æèçíåí-
íîãî öèêëà ïðåäïðèÿòèÿ è åãî âîçìîæíîñòåé, îñíîâíûìè
öåëÿìè ðåñòðóêòóðèçàöèè ÿâëÿþòñÿ:

◆ ïðåîäîëåíèå êðèçèñà è âîçâðàùåíèå äååñïî-
ñîáíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ;

◆ óâåëè÷åíèå ñòîèìîñòè ñîáñòâåííîãî êàïèòàëà
ïðåäïðèÿòèÿ; 

◆ óëó÷øåíèå ýêîíîìè÷åñêèõ è ôèíàíñîâûõ ïîêà-
çàòåëåé ôóíêöèîíèðîâàíèÿ êîìïàíèè;

◆ ïðèâëå÷åíèå äîëãîñðî÷íûõ âëîæåíèé êàïèòàëà â
âèäå ïðÿìûõ èíâåñòèöèé èëè äîëãîâûõ îáÿçàòåëüñòâ;

◆ óñèëåíèå êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè  è ïîâûøåíèå
ýôôåêòèâíîñòè êîìïàíèè.

Çàäà÷åé ðåñòðóêòóðèçàöèè ïðåäïðèÿòèÿ ÿâëÿåòñÿ ñî-
çäàíèå áèçíåñ-ñèñòåìû, êîòîðàÿ, ñ îäíîé ñòîðîíû, áóäåò
îòâå÷àòü äîëãîñðî÷íûì çàäà÷àì ñîáñòâåííèêîâ, à ñ äðó-
ãîé - ðàçâèâàòüñÿ â ñîîòâåòñòâèè ñ òðåáîâàíèÿìè îêðó-
æàþùåé ñðåäû. Ðåñòðóêòóðèçàöèÿ ïîäðàçóìåâàåò êàê
ïåðåñòðîéêó áèçíåñà ñ öåëüþ êîíöåíòðàöèè íà íàèáîëåå
ïðèáûëüíûõ íàïðàâëåíèÿõ äåÿòåëüíîñòè, òàê è èçìåíå-
íèå ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ êîìïàíèåé.

Â ðàìêàõ ðåñòðóêòóðèçàöèè ïðåäïðèÿòèÿ äîëæíû ðå-
øàòüñÿ ñëåäóþùèå îñíîâíûå çàäà÷è:

◆ ìîäåðíèçàöèÿ, çàìåíà èëè ñîêðàùåíèå èçëèø-
êîâ ñóùåñòâóþùåé ïðîèçâîäñòâåííî-òåõíîëîãè÷åñêîé
áàçû ïðåäïðèÿòèÿ;

◆ ñóùåñòâåííîå èçìåíåíèå ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ è
èñïîëüçîâàíèÿ ÷åëîâå÷åñêèõ ðåñóðñîâ ïðåäïðèÿòèÿ;

◆ êà÷åñòâåííîå èçìåíåíèå âçàèìîîòíîøåíèé ñ
ïîòðåáèòåëÿìè è/èëè ñîçäàíèå íîâîé êëèåíòñêîé ãðóïïû
è ò.ä.

Îò ïîñòàâëåííûõ öåëåé è çàäà÷ íàïðÿìóþ çàâèñÿò ìå-
òîäû ðåñòðóêòóðèçàöèè è ñîîòâåòñòâóþùèå èì ñòðóêòóð-
íûå èçìåíåíèÿ â îðãàíèçàöèè. Íàïðèìåð, íà óðîâíå ãî-
ñóäàðñòâà, íàèáîëåå êðóïíûìè ìåòîäàìè ðåñòðóêòóðèçà-
öèè ÿâëÿþòñÿ íàöèîíàëèçàöèÿ è ïðèâàòèçàöèÿ. Íà óðîâ-
íå ïðåäïðèÿòèÿ - äèâåðñèôèêàöèÿ ïðîèçâîäñòâà, ìîäåð-
íèçàöèÿ îáîðóäîâàíèÿ, ïåðåõîä íà ýíåðãîñáåðåãàþùèå
òåõíîëîãèè, ñîâðåìåííûå òåõíè÷åñêèå ñèñòåìû ïðîèç-
âîäñòâà (5S, 6 Sigma, Lean Manufacturing, Kaizen, Just in
Time), èçìåíåíèå îáúåìà è ñîñòàâà èìóùåñòâà ïðåäïðè-
ÿòèÿ, ïðîäàæà íåïðîôèëüíûõ áèçíåñîâ, âíåäðåíèå ñî-
âðåìåííûõ ñèñòåì àâòîìàòèçàöèè óïðàâëåíèÿ è ó÷åòà,
âíóòðåííåãî äîêóìåíòîîáîðîòà, ðåîðãàíèçàöèÿ, ðåèíæè-
íèðèíã è ò.ä.

Ñóòü ýòàïà ìîäåëèðîâàíèÿ íîâîãî ñîñòîÿíèÿ çàêëþ-
÷àåòñÿ  â ðàçðàáîòêå êîìïëåêñíîé ïðîãðàììû ðåñòðóêòó-
ðèçàöèè. Îíà ïðèçâàíà ñèíòåçèðîâàòü ðåçóëüòàòû ïðå-
äûäóùåé àíàëèòè÷åñêîé ðàáîòû è íà èõ îñíîâå ÷åòêî îï-
ðåäåëèòü çàäà÷è, ïóòè, ñïîñîáû, óñëîâèÿ äîñòèæåíèÿ ïî-
ñòàâëåííûõ öåëåé, ïðåäñòîÿùèå ìåðîïðèÿòèÿ, ðåñóðñû è
èõ èñòî÷íèêè.

Ïðè ðàçðàáîòêå ïðîãðàììû ðåñòðóêòóðèçàöèè ïðåä-
ïðèÿòèÿ íåîáõîäèìî ó÷åñòü ñîáëþäåíèå ñëåäóþùèõ òðå-
áîâàíèé: 

◆ ñîõðàíåíèå ñôîðìèðîâàâøåãîñÿ íàó÷íîãî, òåõ-
íîëîãè÷åñêîãî, ïðîèçâîäñòâåííîãî è êàäðîâîãî ïîòåíöè-
àëà; 

◆ ñîãëàñîâàíèå èíòåðåñîâ âñåõ ñòîðîí (ñîáñòâåí-
íèêîâ, ðàáîòíèêîâ, ìåíåäæåðîâ, îñíîâíûõ êðåäèòîðîâ,
ãîðîäà ðàñïîëîæåíèÿ è ò.ä.) ñ ó÷åòîì çàäà÷ îáåñïå÷åíèÿ
ýêîíîìè÷åñêîé íåçàâèñèìîñòè è îáîðîíîñïîñîáíîñòè
ñòðàíû è ñîöèàëüíûõ îãðàíè÷åíèé;

◆ ðåøåíèå ïðîáëåìû ïîãàøåíèÿ çàäîëæåííîñòè
ïåðåä êðåäèòîðàìè (â ïåðâóþ î÷åðåäü áþäæåòîì, ãîñó-
äàðñòâåííûìè âíåáþäæåòíûìè ôîíäàìè, ñâîèìè ðàáîò-
íèêàìè - ïî çàðàáîòíîé ïëàòå, ñóáúåêòàìè ðåãèîíàëüíûõ
åñòåñòâåííûõ ìîíîïîëèé);

◆ óâåëè÷åíèå ðåàëüíûõ ïîñòóïëåíèé â áþäæåò
(ïðåæäå âñåãî ãîðîäñêîé) è ãîñóäàðñòâåííûå âíåáþä-
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æåòíûå ôîíäû; 
◆ ìàêñèìàëüíî âîçìîæíîå ñîõðàíåíèå è ñîçäàíèå

íîâûõ ðàáî÷èõ ìåñò;
◆ çàùèòà ïðàâ àêöèîíåðîâ è ó÷àñòíèêîâ (äëÿ õî-

çÿéñòâåííûõ îáùåñòâ);
◆ ñîáëþäåíèå ïðàâ ðàáîòíèêîâ, ïðåäóñìîòðåííûõ

äåéñòâóþùèì çàêîíîäàòåëüñòâîì, êîëëåêòèâíûìè äîãî-
âîðàìè è ñîãëàøåíèÿìè [18].

Â ñâÿçè ñ ðàçëè÷íûì ôèíàíñîâî-ýêîíîìè÷åñêèì ïî-
ëîæåíèåì, ñïåöèôèêîé äåÿòåëüíîñòè, ñòðàòåãè÷åñêèìè
öåëÿìè è çàäà÷àìè ïðåäïðèÿòèé âñå ïðîãðàììû ïî ðåñò-
ðóêòóðèçàöèè ÿâëÿþòñÿ óíèêàëüíûìè è ïðåäíàçíà÷åíû
äëÿ ðåàëèçàöèè òîëüêî íà äàííîì ïðåäïðèÿòèè.

Ïðîãðàììà ðåñòðóêòóðèçàöèè - ýòî çàâåðøåííûé
êîìïëåêñ ðàáîò, íà÷èíàÿ îò àíàëèçà èñõîäíîãî ñîñòîÿíèÿ
ñèñòåìû, ïðîðàáîòêè êîíöåïöèè ðåñòðóêòóðèçàöèè ïðåä-
ïðèÿòèÿ, öåëåé è ñòðàòåãèé åãî ðàçâèòèÿ äî ôîðìèðîâà-
íèÿ êîíêðåòíîãî áèçíåñ-ïëàíà åãî ðàçâèòèÿ.

Â âèäå áèçíåñ-ïëàíà ðåñòðóêòóðèçàöèè îôîðìëÿþòñÿ
îñíîâíûå âûâîäû è ïðåäëîæåíèÿ ïî ðåçóëüòàòàì ïðåä-
øåñòâóþùèõ ýòàïîâ ðàáîòû, âêëþ÷àÿ îöåíêó ýêîíîìè÷å-
ñêîé ýôôåêòèâíîñòè ïðîåêòà.

Ïðèìåðíîå ñîäåðæèìîå áèçíåñ-ïëàíà âêëþ÷àåò â
ñåáÿ íàçâàíèå è àäðåñ îðãàíèçàöèè, ñóòü è öåëü ïðîåêòà,
ñòîèìîñòü ïðîåêòà, ïîòðåáíîñòü â ôèíàíñàõ, àíàëèç ïî-
ëîæåíèÿ äåë â îòðàñëè, ïðîèçâîäèìóþ ïðîäóêöèþ (óñëó-
ãè), âêëþ÷àÿ òåõíîëîãèè, ëèöåíçèè è ïàòåíòíûå ïðàâà,
àíàëèç ðûíêà, ïëàí ìàðêåòèíãà, ïðîèçâîäñòâåííûé ïëàí,
îðãàíèçàöèîííûé ïëàí, îñíîâíûå ôèíàíñîâûå ïîêàçàòå-
ëè, îñíîâíûå ðèñêè, îöåíêó ýêîíîìè÷åñêîé ýôôåêòèâíî-
ñòè ïðîåêòà.

Êà÷åñòâåííî ðàçðàáîòàííûé áèçíåñ-ïëàí ìîäåëè íî-
âîãî ñîñòîÿíèÿ, îñíîâàííûé íà ðåàëüíîì ïðåäñòàâëåíèè
î âíóòðåííåé è âíåøíåé ñðåäå ïðåäïðèÿòèÿ ÿâëÿåòñÿ çà-
ëîãîì óñïåøíîé ðåàëèçàöèè ïðîãðàììû ðåñòðóêòóðèçà-
öèè ïðåäïðèÿòèÿ.

4. Ïîñëå äèàãíîñòèêè èñõîäíîãî ñîñòîÿíèÿ ïðåäïðè-
ÿòèÿ, àíàëèçà è ìîäåëèðîâàíèÿ íîâîãî ñîñòîÿíèÿ ñèñòå-
ìû â âèäå óòâåðæäåííîãî áèçíåñ-ïëàíà, íà÷èíàåòñÿ ôà-
çà ðåàëèçàöèè ïðîåêòà, ò.å. îðãàíèçàöèè íîâîãî ñîñòîÿ-
íèÿ ñèñòåìû, êàê çàâåðøàþùåãî ýòàïà ïðîöåññà ðåñò-
ðóêòóðèçàöèè ïðåäïðèÿòèÿ.

Îñíîâíîé çàäà÷åé ýòîãî ýòàïà ÿâëÿåòñÿ îáåñïå÷åíèå
èíôîðìèðîâàíèÿ ñîòðóäíèêîâ î ïðåäñòîÿùèõ ïðåîáðà-
çîâàíèÿõ, ñòèìóëîâ äëÿ èõ àêòèâíîãî ó÷àñòèÿ â ïðîöåññå,
à òàêæå îðãàíèçàöèÿ ýôôåêòèâíûõ ñèñòåì óïðàâëåíèÿ è
êîíòðîëÿ íàä ðåàëèçàöèåé ïðîåêòîâ ðåñòðóêòóðèçàöèè.

Ïî ìíåíèþ È.È. Ìàçóð è Â.Ä. Øàïèðî íåîáõîäèìî ñ
ñàìîãî íà÷àëà îáåñïå÷èòü ñòèìóëû äëÿ âñåõ ðóêîâîäèòå-
ëåé, ÷òîáû çàèíòåðåñîâàòü èõ â îñóùåñòâëåíèè ïðîãðàì-
ìû ïðåîáðàçîâàíèé. Îñíîâíûìè êðèòåðèÿìè èõ ïðåìè-
ðîâàíèÿ äîëæíû ñòàòü ñâîåâðåìåííîå âûïîëíåíèå çà-
ïëàíèðîâàííûõ äåéñòâèé, óìåíèå íàéòè îïòèìàëüíîå ðå-
øåíèå íåïðåäâèäåííûõ ïðîáëåì, ðåàëüíàÿ ïîääåðæêà
ïðåîáðàçîâàíèé íå íà ñëîâàõ, à íå äåëå è, êîíå÷íî, äî-
ñòèãíóòûå ïðåîáðàçîâàíèÿ. Òàêæå, ÷åðåç ðóêîâîäèòåëåé
âñåõ óðîâíåé, îáåñïå÷èâàåòñÿ èíôîðìèðîâàíèå ñâîèõ
ïîä÷èíåííûõ. Ðàáî÷àÿ ãðóïïà ðàçðàáàòûâàåò ìàòåðèàëû
â ïîìîùü ðóêîâîäèòåëÿì, êîòîðûì ïðåäñòîèò ïðîâîäèòü
òàêèå ñîáðàíèÿ [7].

Öåëè îðãàíèçàöèè óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì âêëþ÷àþò
îáåñïå÷åíèå âçàèìîäåéñòâèÿ, ðàçäåëåíèå ðîëåé è îòâåò-
ñòâåííîñòè, îïðåäåëåíèå îòâåòñòâåííîñòè çà ïðèíÿòèå
ðåøåíèé, îáåñïå÷åíèå ýôôåêòèâíîãî ðàñïðåäåëåíèÿ
èíôîðìàöèè, îáåñïå÷åíèå ãèáêîñòè èñïîëüçîâàíèÿ ðå-
ñóðñîâ, ìîòèâàöèþ è ôîðìèðîâàíèå çàèíòåðåñîâàííîãî,
àêòèâíîãî, òâîð÷åñêîãî îòíîøåíèÿ ñîòðóäíèêîâ ê ïðîá-
ëåìàì ïðåäïðèÿòèÿ.

Òðåáîâàíèÿ ê ñèñòåìå êîíòðîëÿ íàä ðåàëèçàöèåé ïðî-
åêòîâ ðåñòðóêòóðèçàöèè âûðàáàòûâàþòñÿ äî íà÷àëà îñó-
ùåñòâëåíèÿ ïðîåêòà ñ ó÷àñòèåì âñåõ çàèíòåðåñîâàííûõ
ñòîðîí è ïðåäóñìàòðèâàþò ñîñòàâ àíàëèçèðóåìîé èí-
ôîðìàöèè, ñòðóêòóðó îò÷åòîâ è îòâåòñòâåííîñòü çà ñáîð
äàííûõ, àíàëèç èíôîðìàöèè è ïðèíÿòèå ðåøåíèé. Ñèñòå-
ìà ðóêîâîäñòâà ïðîåêòîì äîëæíà îáåñïå÷èâàòü êîððåê-
òèðóþùèå âîçäåéñòâèÿ òàì è òîãäà, ãäå è êîãäà îíè íåîá-
õîäèìû.

Îñíîâíûå ïðèíöèïû ïîñòðîåíèÿ ýôôåêòèâíîé ñèñòå-
ìû êîíòðîëÿ âêëþ÷àþò íàëè÷èå ÷åòêèõ ïëàíîâ, ÿñíîé ñè-
ñòåìû îò÷åòíîñòè, ýôôåêòèâíîé ñèñòåìû àíàëèçà ôàê-
òè÷åñêèõ ïîêàçàòåëåé è òåíäåíöèé, ýôôåêòèâíîé ñèñòå-
ìû ðåàãèðîâàíèÿ. Òàêèì îáðàçîì, ïî ðåçóëüòàòàì ïðîâå-
äåííîãî èññëåäîâàíèÿ, ïðåäñòàâèì àâòîðñêóþ êîíöåïòó-
àëüíóþ ìîäåëü ïðîöåññà ðåñòðóêòóðèçàöèè ïðåäïðèÿòèÿ
(ðèñ.  2).

Ðåñòðóêòóðèçàöèÿ ìîæåò ïî ïðàâó ñ÷èòàòüñÿ ñàìûì
ýôôåêòèâíûì ñïîñîáîì ðåøåíèÿ ïðîáëåì ïðåäïðèÿòèÿ.
Íà óñïåõ ðåñòðóêòóðèçàöèè âëèÿþò òàêèå ôàêòîðû êàê
ïåðñïåêòèâà è ôèíàíñîâîå ñîñòîÿíèå ïðåäïðèÿòèÿ, ïðî-
ôåññèîíàëèçì è îáÿçàòåëüñòâà ðóêîâîäñòâà, ÷åòêî îïðå-
äåëåííûå öåëè è îæèäàåìûå ðåçóëüòàòû ïðîåêòà [5].

Ïðîâåäåííûé òåîðåòè÷åñêèé àíàëèç è ïðåäñòàâëåí-
íàÿ êîíöåïòóàëüíàÿ ìîäåëü ïðîöåññà ðåñòðóêòóðèçàöèè
ïðåäïðèÿòèÿ ïîçâîëÿþò ïðåäñòàâèòü êîìïëåêñ ñòðóêòóð-
íûõ ïðåîáðàçîâàíèé â âèäå åäèíîé ñèñòåìû, îöåíèòü âñþ
ñëîæíîñòü è ìíîãîàñïåêòíîñòü äàííîãî ïðîöåññà è ñäå-
ëàòü âûâîä î íåîáõîäèìîñòè ñåðüåçíîãî ïîäõîäà ê ïîäãî-
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òîâêå è ðåàëèçàöèè ïðîåêòîâ ðåñòðóêòóðèçàöèè ïðåäïðèÿòèÿ.
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Рисунок 2. Концептуальная модель процесса реструктуризации предприятия.
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