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В статье предлагается разработанная и уточненная для промышленных предприятий последователь-
ность действий по подготовке программы рыночноориентированной реструктуризации предприятий про-
мышленности, направленной на их преобразование с целью обеспечения устойчивого, эффективного раз-
вития бизнеса и наращивания стоимости посредством создания системы управления, ориентированной на 
рынок. Программа устанавливает оптимальную последовательность шагов по созданию новой, ориенти-
рованной на рынок системы управления, а также предусматривает меры по их корректировке на случай 
необходимости на основе осуществления текущего мониторинга и контроля. В общем виде программа ры-
ночноориентированной реструктуризации предусматривает такую последовательность этапов по подготов-
ке, планированию, реализации и контролю преобразований: вводный анализ, рыночный аудит, постановку 
целей и задач, разработку бизнес-плана, содержащего перечень конкретных реструктуризационных меро-
приятий, и заключительный этап оценки результатов реструктуризации. 
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Современная концепция маркетин-
га дает теоретическое обоснование необ-
ходимости ориентации всей финансово-
хозяйственной деятельности предприятия 
на рынок [5]. В рамках такого подхода ав-
тор полагает, что наиболее точно будет ис-
пользовать термин рыночноориентирован-
ная реструктуризация для обозначения 
подхода к реформированию предприятия, 
нацеленного на обеспечение устойчивого, 
эффективного развития его бизнеса и нара-
щивания стоимости посредством создания 
на предприятии системы управления, ори-
ентированной на рынок [1]. 

Для обеспечения эффективности ры-
ночноориентированной реструктуризации 
необходимо разработать достаточно деталь-
ную программу планирования, осущест-
вления и контроля реструктуризационных 
преобразований. Таким образом, процесс 
рыночноориентированной реструктури-
зации должен быть однозначно регламен-
тирован и представлять собой понятную 

последовательность осуществляемых дей-
ствий, направленных на изменение исход-
ного состояния объекта реструктуризации. 
В общем виде разработанная методика ры-
ночноориентированной реструктуризации 
предусматривает такую последователь-
ность этапов по подготовке, планированию, 
реализации и контролю преобразований: 
вводный анализ, рыночный аудит, постанов-
ку целей и задач, разработку программы, 
содержащей перечень конкретных реструк-
туризационных мероприятий, и заключи-
тельный этап оценки результатов реструк-
туризации. 

С точки зрения автора, программа ры-
ночноориентированной реструктуризации 
состоит из ряда последовательных этапов 
(мероприятий) с обратными связями, кото-
рые позволяют вести корректировку целей, 
задач, а также успешно формировать ре-
зультирующие показатели всего процесса:

– Этап 1. Вводный анализ целей и задач 
функционирования предприятия.
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– Этап 2. Комплексная диагностика де-

ятельности предприятия на рынке, органи-
за ционно-управленческий анализ и анализ 
кадрового потенциала.

– Этап 3. Определение интересов всех 
участников реструктуризации.

– Этап 4. Формирование и конкретиза-
ция целей и задач реструктуризации.

– Этап 5. Разработка бизнес-плана ре-
структуризации.

– Этап 6. Осуществление реструктури-
зационных мероприятий.

– Этап 7. Оценка результатов реструк-
туризации.

Первый этап укрупненной схемы ры-
ночноориентированной реструктуризации – 
вводный анализ целей и задач функци-
онирования предприятия. Анализ целей 
и задач функционирования бизнеса необ-
ходим потому, что на практике часто возни-
кают ситуации, когда собственники и топ-
менеджмент имеют размытое представление, 
в каком направлении следует развиваться 
бизнесу. Поэтому данный этап необходимо 
провести непосредственно с владельцами 
бизнеса и управляющими верхнего уровня, 
которые должны ответить и уяснить:

– для чего был организован бизнес, как 
планируется развивать его дальше;

– что именно их не устраивает в теку-
щей деятельности предприятия;

– каковы основные сегменты сбыта вы-
пускаемой продукции и какие ниши рынка 
планируется в ближайшее время охватить;

– какие наиболее острые проблемы сто-
ят в настоящее время или могут возникнуть 
в ближайшем будущем перед предприятием;

– чего именно они хотят добиться в ре-
зультате структурных изменений [2].

Таким образом, субъектам управления 
бизнеса необходимо определить негативно 
влияющие факторы как внешней, так и вну-
тренней среды на хозяйственную деятель-
ность предприятия, обосновать необходи-
мость реструктуризации с учетом ограни-
ченности времени и затрат на ее проведение. 

Второй этап – это комплексная диа-
гностика деятельности предприятия на 
рынке (рыночный аудит). Рыночный ау-
дит призван представить высшему руковод-
ству и руководителям отдельных подразде-
лений детальное описание положения, в ко-
тором на момент проведения анализа нахо-
дится предприятие. Такую диагностику не-
обходимо проводить для того, чтобы выя-
вить проблемы предприятия, его маркетин-
говой политики и коммерческой деятельно-
сти, определить слабые и сильные сторо-
ны, понять перспективы развития и целесо-
образность дальнейшего инвестирования, 
определить основные элементы механиз-

ма управления предприятием. Содержание 
этого этапа составляет мониторинг и обра-
ботка исходной статистической и управлен-
ческой информации о структуре, функци-
ях самого предприятия и окружающей сре-
ды маркетинга с целью критической и объ-
ективной оценки состояния, в котором оно 
находится. Полученные данные соотносят-
ся с показателями, обеспечивающими при-
быльную деятельность предприятия в рас-
сматриваемой перспективе. 

Предметом рыночного аудита должны 
являться все элементы маркетинга: цели 
и стратегии фирмы в области маркетинга, 
эффективность ценовой политики, имею-
щаяся сбытовая сеть и направления ее раз-
вития, виды рекламы и способы продвиже-
ния продукта на рынке, изменения в ассор-
тименте реализуемых товаров, достовер-
ность прогнозов динамики экономических 
идентификаторов, правильность выбора це-
левого сегмента, взаимоотношения с контр-
агентами. Таким образом, результаты про-
веденной рыночной ревизии станут инфор-
мационной базой для принятия управлен-
ческих решений в процессе выполнения 
реструктуризационных преобразований, 
в рамках которой определятся: 

– особенности общей хозяйственной 
конъюнктуры в регионе или отрасли, осо-
бенности местного и федерального законо-
дательства, перспективы развития с учетом 
отраслевых тенденций;

– наличие на рынке действительно не-
удовлетворенных потребностей и доказа-
тельства того, что сравнительные конку-
рентные преимущества продукции пред-
приятия в наибольшей степени ей соответ-
ствуют (по цене, качеству, технологии про-
изводства и доставке, уровню сервисного 
обслуживания и т. п.);

– наличие рыночного потенциала у про-
дукта (достаточный по емкости рынок, ра-
стущий или стабильный потребительский 
спрос, надежность составленных прогнозов 
сбыта, оценка уровня конкуренции, оценка 
корректности выбора каналов сбыта и т. п.);

– эффективность средств продвижения 
продукта на рынке, результативность опе-
ративных планов предприятия;

– конкурентные преимущества пред-
приятия (высокий кадровый потенциал, ис-
пользуемые технологии, наличие патентов, 
преимущества расположения производства, 
наличие налаженных контактов с постав-
щиками и рынками сбыта и другие). 

В рамках второго этапа рыночноориен-
тированной реструктуризации осуществля-
ется также анализ общего организационно-
управленческого и кадрового потенциала 
предприятия. 
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анализ позволяет выявить недостатки, ко-
торые препятствуют эффективному функ-
ционированию предприятия, снижают его 
управляемость. Но при этом выявленные 
недостатки возможно устранить соответ-
ствующими реструктуризационными меро-
приятиями.

В рамках организационно-управленчес-
кого анализа должны быть последовательно 
проведены следующие виды работ:

– идентификация, моделирование и ана-
лиз бизнес-процессов управления марке-
тингом, структуризация и анализ информа-
ционных потоков.

– анализ организационной структу-
ры предприятия, анализ организационной 
структуры службы маркетинга, исследова-
ние взаимосвязей структурных единиц вну-
три службы и их взаимосвязей с другими 
структурными единицами предприятия [6].

Анализ кадрового потенциала пред-
приятия проводится с целью установле-
ния степени обеспеченности кадрами те-
кущих и постреструктуризационных задач, 
адекватности персонала задачам и перспек-
тивам развития, способности эффективно 
осуществить реструктуризационные пре-
образования на практике. Исходя из это-

го, критерии оценки кадрового потенциа-
ла и показатели, по которым осуществля-
ется анализ, различны: с точки зрения те-
кущих задач персонал может быть адекват-
ным, с точки зрения перспективы – не соот-
ветствовать новому видению предприятия.

Дополнительно, но с меньшей детализа-
цией, проводится правовой, бухгалтерский, 
налоговый анализ, анализ инвестиционной 
деятельности и финансового состояния. По 
мнению автора, комплексная диагностика 
всего предприятия, на проведении которой 
настаивают некоторые исследователи, при 
реализации рыночноориентированной ре-
структуризации избыточна. Излишне глу-
бокое и подробное исследование предприя-
тия создает информационный шум, затруд-
няющий в дальнейшем процесс принятия 
решений, необоснованно затягивает про-
цесс реформирования, требует привлечения 
дополнительных ресурсов. 

Заключительным консолидирующим 
шагом, позволяющим провести совместное 
изучение факторов внешней и внутренней 
среды предприятия по всем перечисленным 
выше аспектам, является SWOT-анализ. 
Результаты SWOT-анализа для типичного 
промышленного предприятия представле-
ны в таблице. 

Результаты SWOT-анализа для типичного промышленного предприятия

Сильные стороны Слабые стороны
 компетентность предприятия, многолетний 
стаж работы в отрасли;
 наличие лояльных потребителей;
высококвалифицированные кадры предприятия, 
 способные работать в условиях динамично 
развивающейся внешней среды; 
 стабильный рост эффективности использова-
ния материальных и трудовых ресурсов;
 хорошо налаженные связи с поставщиками;
 возможность получения экономии от роста 
объема услуг; 
 использование современных процессных ин-
новаций, способствующих росту качества про-
дукции и снижению его себестоимости. 

 отставание предприятия от передовых отрас-
левых тенденций; 
 сильная изношенность основных производ-
ственных фондов; 
 незапланированный рост затрат на производ-
ство товаров;
 высокий процент брака изделий; 
 недостаточность финансовых средств для по-
крытия дефицита оборотных средств;
 низкий кадровый потенциал предприятия, 
высокая текучесть персонала;
 неэффективная система оплаты труда, не спо-
собствующая росту выработки; 
 отсутствие системы мотивации для персонала; 
 значительные затраты на содержание управ-
ленческого персонала. 

Возможности Угрозы
 выход на международный рынок;
 открытие новых производств и предприятий 
на имеющейся материальной базе с дальнейшей 
хозяйственной деятельностью в рамках концер-
на или холдинга; 
 использование альтернативных материаль-
ных ресурсов для снижения себестоимости про-
дукции;
 рационализация бизнес-процессов на пред-
приятии посредством автоматизации; 
 эффективное использование новейших инно-
вационных технологий. 

 возникновение товаров-заменителей, обеспе-
чивающих лучшее сочетание цена-полезность; 
 возрастающее конкурентное давление со сто-
роны уже существующих предприятий;
 незапланированное повышение цен на ресур-
сы для производства;
 политические и административные рубежи, 
ограничивающие масштаб деятельности пред-
приятия. 

П р и м е ч а н и е .  Таблица составлена автором. 
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Итогом SWOT-анализа и, соответствен-

но, всего этапа диагностики предприятия, 
является совокупность возможных дей-
ствий, направленных на постановку целей 
и задач реструктуризации, разработку стра-
тегических планов предприятия и подго-
товку бизнес-плана реструктуризации. 

Относительно краткосрочным, но важ-
ным этапом рыночноориентированной ре-
структуризации является этап определе-
ния интересов всех участников реструк-
туризации, которые в рамках преобразо-
ваний могут быть затронуты. Поэтому на 
этом этапе необходимо выделить те си-
стемные свойства, значительные изме-
нения которых могут расстроить интере-
сы участников и, как следствие, привести 
к нарушению функционирования пред-
приятия.

Следующим важным этапом реструк-
туризации является формирование (или 
конкретизация) ее целей и задач. Специ-
фика рыночноориентированной реструк-
туризации обусловливает ключевую цель 
проводимых преобразований – обеспече-
ние устойчивого, эффективного развития 
бизнеса предприятия и наращивания его 
стоимости посредством создания на пред-
приятии системы управления, ориенти-
рованной на рынок. На данном этапе эта 
общая стратегическая цель должна быть 
конкретизирована и декомпозирована на 
задачи, которые могут носить и количе-
ственный, и качественный характер, по-
этому целеполагание выполняют по сле-
дующему алгоритму: выдвижение целей; 
оценка целей; планирование иерархии за-
дач, решение которых необходимо для до-
стижения поставленных целей.

Рыночноориентированная реструкту-
ризация должна проводиться от корпора-
тивных целей и задач к функциональным 
работам, реализующим алгоритм достиже-
ния этих целей. В процессе конкретизации 
целей рыночноориентированной реструкту-
ризации целесообразно использовать метод 
дерева целей, в котором достижение целей 
нижнего уровня является необходимым 
и достаточным условием для достижения 
целей верхнего уровня. 

После определения качественных и ко-
личественных показателей экономическо-
го развития следует перейти к разработке 
бизнес-плана реструктуризации. Бизнес-
план реструктуризации устанавливает ра-
циональную последовательность меропри-
ятий по преобразованиям бизнеса предпри-
ятия, созданию новой системы управления, 
которая призвана контролировать и при не-
обходимости корректировать деятельность 

по выполнению намеченных мероприятий 
на основе осуществления текущего мони-
торинга. Стратегические цели предприятия, 
сформулированные на предыдущем этапе, 
формализуются, при необходимости уточ-
няются и преобразуются в строгую про-
грамму действий.

На этапе осуществления реструктури-
зационных мероприятий в соответствии 
с разработанным бизнес-планом форми-
руется команда специалистов, задейство-
ванных в работе, а затем прорабатывают-
ся и последовательно реализуются все эта-
пы плана. В ходе проведения данного этапа 
реструктуризации уточняются целевые по-
казатели и, если происходит их отклонение 
от запланированных значений, предприятие 
осуществляет корректировку плана. 

Заключительный этап рыночноориен-
тированной реструктуризации – оценка ее 
результатов. На последнем этапе осущест-
вляется контроль над исполнением целевых 
показателей, анализируются затраты на ме-
роприятия и полученные результаты, под-
готавливает итоговый отчет о проделанной 
работе.

Заключение
Таким образом, в настоящей статье 

предложена программа действий в рамках 
подготовки программы рыночноориенти-
рованной реструктуризации предприятия. 
Этапы реструктуризации конкретизирова-
ны для промышленных предприятий, опи-
сана и проанализирована специфика каж-
дого этапа, на которых собирается инфор-
мационная база для дальнейших исследо-
ваний и детализации вопросов осуществле-
ния реструктуризационных преобразова-
ний, оценивается их эффективность. 

Список литературы

1. Варзунов А.В., Павлова Е.А. О роли маркетинга 
в системе управления современным предприятием // Дис-
куссия теоретиков и практиков.  – Тюмень: Ист Файненши-
эл сервисиз энд консалтинг. – 2010. – №1(3).

2. Гританс Я.М. Организационное проектирование 
и реструктуризация (реинжиниринг) предприятий и хол-
дингов. Экономические, управленческие и правовые аспек-
ты.  – М.: Волтерс Клувер, 2008. – 224 с.

3. Мазур И.И., Шапиро В.Д. Реструктуризация пред-
приятий и компаний. – М.: Экономика, 2001. – 456 с.

4. Кочеткова А.И. Введение в организационное поведение 
и организационное моделирование. – М.: Дело, 2008. – 944 с.

5. Ламбен Ж.-Ж., Чумпитас Р., Шулинг И. Менеджмент, 
ориентированный на рынок. – СПб.: Питер, 2008. – 720 с.

6. Рапопорт Б.М., Скубченко А.И. Инжиниринг и моде-
лирование бизнеса. – М.: Тандем, 2001. – 240 с.

7. Турчинов А. И. Управление персоналом. – М.: Изд-
во РАГС, 2002.

8. Michael E. Porter The Five Competitive Forces that Shape 
Strategy // Harvard Business Review, January. – 2008. – P. 86.



203

ФУНДАМЕНТАЛЬНЫЕ ИССЛЕДОВАНИЯ    №9, 2012

ЭКОНОМИЧЕСКИЕ НАУКИ
References

1. Varzunov A.V., Pavlova E.A. O roli marketinga v sis-
teme upravlenija sovremennym predprijatiem [About the Role 
of Marketing in Management System of the Modern Enterprise]. 
Diskussija teoretikov i praktikov – Discussion of theorists and 
practitioners, 2010, no. 11

2. Gritans J. M. Organizacionnoe proektirovanie 
i restrukturizacija (reinzhiniring) predprijatij i holdin-
gov. Jekonomicheskie, upravlencheskie i pravovye aspekty 
[Organizational Design and Restructuring (Reengineer-
ing) of Enterprises and Holding Companies. Economical, 
Managerial and Legal Aspects]. Moscow, Wolters Kluwer, 
2008. 224 p. 

3. Mazur I.I., Shapiro V.D. Restrukturizacija predprijatij i 
kompanij [Restructuring of Enterprises and Companies]. Mos-
cow, Jekonomika, 2001. 456 p.

4. Kochetkova A.I. Vvedenie v organizacionnoe povede-
nie i organizacionnoe modelirovanie [Introduction to Organi-
zational Behavior and Organizational Design]. Moscow, Delo, 
2008. 944 p.

5. Lamben Zh.-Zh., Chumpitas R., Shuling I. Menedzh-
ment, orientirovannyj na rynok [Market-oriented management]. 
Saint-Petersburg, Piter, 2008. 720 p.

6. Rapoport B. M., Skubchenko A. I. Inzhiniring i modeli-
rovanie biznesa [Engineering and Business Modeling]. Moscow, 
Tandem, 2001. 240 p.

7. Turchinov A. I. Upravlenie personalom [Personnel Man-
agement]. Moscow, RAGS, 2002.

8. Michael E. Porter. «The Five Competitive Forces that 
Shape Strategy», Harvard Business Review, January, 2008, p. 86.

Рецензенты:
Смирнов С.Б., д.э.н., профессор, зав. 

кафедрой экономической теории и бизне-
са ФГБОУ ВПО «Санкт-Петербургский на-
циональный исследовательский универси-
тет информационных технологий, механи-
ки и оптики», г. Санкт-Петербург;

Кроливецкий Э.Н., д.э.н., профессор, 
профессор кафедры управления экономиче-
скими и социальными процессами ФГБОУ 
ВПО «Санкт-Петербургский государствен-
ный университет кино и телевидения», 
г. Санкт-Петербург.

Работа поступила в редакцию 28.06.2012.


