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Наведено різноманітні думки щодо особливостей реструктуризації підприємств сфери 
послуг. Описані методологічні підходи та етапи складання програми реструктуризації готелів. 

 
Приведены различные мнения относительно особенностей реструктуризации предприятий  
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The different views on the characteristics of enterprise restructuring services. Describes the 

methodological approaches and stages of preparation of the restructuring program of hotels. 
 

Постановка проблеми.  Особливості реструктуризації підприємств сфери послуг багато в чому обумовлені 
структурною перебудовою народного господарства, тому що розвиток ринкової економіки в Україні вимагає значних 
структурних змін у народному господарстві. Структура народного господарства планово-адміністративної економіки 
характеризувалася західними фахівцями як типова для країни, що розвивається: висока питома вага важкої 
промисловості, особливо чорної металургії, важкого машинобудування, галузей видобувної промисловості, 
сільського господарства і низька питома вага сфери послуг, нерозвиненість інфраструктури. 

У зв'язку з розвитком ринкової економіки неминучі серйозні структурні зміни в народному господарст-
ві, що передбачають швидший розвиток як виробничої інфраструктури, так і розвиток сфери послуг. Можна 
виділити загальні напрямки, характерні для сучасного стану світової економіки: 

– виконання національних програм з ресурсозбереження; 
– забезпечення екологічних вимог і високих споживчих якостей вироблених товарів і послуг; 
– сертифікація, впровадження сучасних і перспективних технологій; 
– диверсифікованість виробництв, конверсія підприємств, інтеграція промислового і банківського 

капіталу. 
На сьогодні опубліковано багато різних досліджень із проблем антикризового управління на підприємствах 

пострадянського простору, у тому числі українських. При цьому в рамках антикризового управління все частіше як 
самостійну область дослідження виділяють управління реструктуризацією підприємств. 

Аналіз останніх досліджень та публікацій. Проблеми проведення реструктуризації підприємств є порівняно 
новими для української економіки, у зв'язку з чим їхній методичний і практичний аспекти недостатньо вивчені і 
розроблені. В останні роки були опубліковані роботи таких вітчизняних вчених і практиків, присвячені питанням 
реструктуризації і фінансового оздоровлення, а також проблемам ринкової адаптації об’єктів готельного комплексу, 
як Хвесика Н.А., Тимошенка І.І., Ареф'євої О.В., Поліщука А.В., Луція О.П., Захожая В.Б., Вовчака А.В., Алпатова 
А.А., Ільдеменова С.В., Гітельмана Л.Д., Хоминич І.П., Шапіро В.Д., Тарасенка Л.М., Олексієнка Н.В., Бабича В.П. та 
інших, в яких розглядаються різні аспекти проблеми реструктуризації. 

Окремі сторони цієї важливої і складної проблеми одержали відповідне відображення в працях 
закордонних вчених: Є.Н. Жильцова, Н.А. Платонової,  А.Г. Новицького, А.Д. Чудовського, Л.Б. Сульповара, 
Н.С. Перекаленої, Г.С. Харісона, Ш.М. Магомедова, В.І. Казакова, А.І. Потьомкіна, В.С. Сеніна, Б.Л. Ме-
жирова, Р.Ю. Попової, Р.Б. Новрузова, Н. Тичі, М.А. Деванна, Д. Мессера, Т. Пітера, Д.ь Аакера, Т. Амблера, 
І. Ансоффа, Г. Армстронга, Р. Уотермана, Р. Форестера і ін. Разом з тим аналіз робіт свідчить про те, що ще 
багато питань, пов'язаних з розробкою програм реструктуризації та з оцінкою їхньої ефективності вимагають 
проведення подальших інтенсивних досліджень. 

Виклад основного матеріалу. Незважаючи на те, що проблеми реструктуризації грають все зростаючу 
роль як фактор підвищення ефективного виробництва, до останнього часу відчувається гостра нестача 
комплексних досліджень, присвячених реструктуризації підприємств сфери послуг. 

Структурні перетворення народного господарства в країнах з розвинутою ринковою економікою свідчать про 
спільність підходів у виборі напрямків незалежно від масштабів і часу реструктуризації. Ці напрямки повинні 
враховуватися також і незалежно від того, хто виступає ініціатором реструктуризації, – держава або приватні 
власники чи кредитори. Національні пріоритети, використані при плануванні структурних перетворень повинні 
враховувати міжнародний досвід країн, що здійснюють ринкові перетворення кілька сторіч. До числа напрямків 
реструктуризації, що забезпечують національні пріоритети, можуть бути віднесені: 

– незалежність від ввезення сировинних ресурсів, технологій, робочої сили; 
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– підвищення експортного потенціалу промисловості; 
– створення робочих місць; 
– зниження трудомісткості та енергоємності виробленої продукції; 
– забезпечення високого прожиткового мінімуму; 
– вирішення екологічних проблем. 
Особливо гостро дана проблема постала у Рівному і Рівненській області. В основі інвестиційної програми, 

розробленої міськвиконкомом, повинна бути перспектива розвитку міста. Управа розробила програму розвитку 
міста, виходячи з того, що головна функція Рівного – це обласний центр, центр органів обласної влади, фінансовий, 
інвестиційний і торговий центр області, місто, розташоване на перетині транзитних міждержавних шляхів. «Друга 
функція – надання максимальної кількості послуг, у тому числі транспортно-пасажирських, вантажних і т.д.». 
Особливо підкреслюється в програмі розвитку міста необхідність активно розвивати готельно-туристичний 
комплекс, тому що поки дохід міста від туристичного бізнесу складає менше 10% від надходжень у бюджет, а це 
дуже мало, влада міста небезпідставно бачить перспективи значного збільшення потоку туристів [2]. 

Для підготовки об'єктів готельного господарства до приватизації (акціонування) і проведення конкурсу 
Рівненський міськвиконком залучав на договірній основі спеціалізовані фірми (як закордонні, так і вітчизняні). 

При оцінці особливостей реструктуризації готелів необхідно враховувати, що в процесі приватизації через 
акціонування потенційний інвестор для участі в комерційному конкурсі повинен представити: детально розроблений 
бізнес-план, що включає основні техніко-економічні показники подальшої діяльності об'єкта, а також пропозиції з 
подальшої зайнятості і можливих пільгах, наданих трудовому колективу приватизованого об'єкта. 

Специфіка реструктуризації підприємств, що забезпечують життєдіяльність міста, у значній мірі визначається 
тим, що з метою збереження і зміцнення єдиного господарського комплексу, необхідне активне управління ними з 
боку місцевої влади. Для залучення додаткових інвестицій у приватизовані підприємства і підвищення керованості 
підприємствами управою було прийняте рішення збільшити частки міста в статутних капіталах приватизованих 
підприємств (акціонерних товариств) шляхом закріплення привілейованих акцій, що знаходяться в державній 
власності, і перетворення їх у встановленому порядку в звичайні (голосуючі) акції, а також проведення додаткових 
емісій акцій акціонерних товариств, що пройшли приватизацію, за рахунок включення в їхній статутний капітал 
міського нерухомого майна або права користування ним (включаючи землю). По підприємствах, що мають особливо 
важливе значення для життєдіяльності міста, були внесені зміни в плани приватизації по закріпленню в державній 
власності на термін до трьох років пакетів звичайних акцій у наступних розмірах: – до 51% по об'єктах муніципальної 
власності. Крім того оперативно проведені додаткові емісії акцій акціонерних товариств за рахунок включення в їхній 
статутний капітал міського нерухомого майна. 

На нашу думку, програма реструктуризації повинна спиратися на розробку стратегії, тому на першому етапі 
окреслюється стратегічна зона господарювання для визначення своїх шансів стосовно конкурентів і оцінюється 
норма прибутку, стабільність, технологія. При одержанні задовільних результатів більш детально оцінюються такі 
параметри як: потреба, вимоги виробництва, тип покупця, географічний район. Крім того, аналізується перспектива 
розвитку стратегічної зони господарювання за наступними факторами: 

– фаза розвитку попиту; 
– розміри ринку; 
– купівельна спроможність; 
– торгові бар'єри; 
– склад конкурентів і рівень конкуренції; 
– канали збуту; 
– державне регулювання; 
– фактори нестабільності (економічної, технологічної, соціально-політичної). 
При вирішенні питань розробки стратегії, на яку спирається програма реструктуризації, підприємство 

стикається з проблемами, що знаходяться в трьох тимчасових вимірах: минуле, сьогодення і майбутнє. Залежно від 
тимчасової характеристики ситуації ми задаємо собі різні питання з вирішення проблеми і, відповідно, керуючись 
принципом випереджального управління, повинні застосовувати різні прийоми і методи їхнього вирішення.  

Суть методів випереджального управління полягає у визначеній логіці організації процесу мислення. Методи 
дозволяють крок за кроком, раціонально використовуючи інформацію, просуватися до правильного вирішення 
проблеми. При цьому тут відіграє роль не стільки інтуїція і талант, скільки уміння і навички володіння 
випереджальним управлінням. Логіка послідовності таких кроків коротко може бути сформульована в такий спосіб. 

1. Проводиться аналіз проблем за наступними напрямками: 
– Чи є відхилення? 
– Чи необхідно знайти причину? 
– Опис відхилення: 
– що 
– - де               область з проблемою – область без проблеми 
– коли 
– скільки 
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– Які особливості відрізняють область із проблемою від області без проблеми? 
– Які зміни викликали особливості? 
– Формулювання можливих причин (гіпотез) з аналізу особливостей і змін. 
– Тестування можливих причин. Чи пояснює гіпотеза область із проблемою і область без проблеми? 
– Заходи щодо перевірки відібраних гіпотез. 
– 2. Проводиться аналіз рішень з використанням наступних питань: 
– Чи необхідно прийняти рішення? Чи є вибір варіантів? 
– Формулювання локальних цілей. 
– Виділення обов'язкових і бажаних цілей. Оцінка ваги бажаних цілей. 
– Визначення варіантів. 
– Перевірка варіантів на досягнення обов'язкових цілей. 
– Виділення негативних наслідків варіантів. Оцінка імовірності появи і ваги наслідків. 
– Остаточний вибір варіантів з врахуванням ступеня досягнення мети і ризику наслідків. 
3. Здійснюється дослідження потенційних проблем підприємства: 

- Чи необхідно мати план? 
– Чи можуть бути відхилення при реалізації плану. 
– Визначення критичних областей плану: загальний план, внутрішній план. 
– Пошук критичних областей потенційних проблем: що може статися? 
– Оцінка потенційних проблем: імовірність, наслідки. 
– Пошук передбачуваних причин проблем. 
– Розробка заходів щодо попередження причин і заходів щодо зменшення наслідків відхилень. 
– Побудова системи попередження й оповіщення. 
З використанням діаграми К. Ішикави "риб'ячий кістяк" стадії реорганізації представлені на рис. 1.1.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 1.1. Стадії реорганізації (діаграма К. Ішикави "риб'ячий кістяк") 
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Методичні основи вибору пріоритетного варіанта програми реструктуризації підприємств сфери 
послуг, на нашу думку, можуть включати: 

– методику проведення аналізу причин неплатоспроможності підприємства; 
– методику техніко-економічного обґрунтування (бізнес-плану) по фінансово-економічному оздоров-

ленню підприємства; 
– методи оцінки ефективності інвестиційних проектів підприємств з врахуванням факторів ризику і 

невизначеності; 
– методи експертної оцінки і добору інвестиційних проектів неплатоспроможних підприємств з 

метою проведення реорганізаційних процедур; 
– методику проведення аналізу причин неплатоспроможності підприємства. 
Програми реструктуризації можуть будуватися не тільки на основі внутрішніх змін в організації, але і 

на основі різних форм реорганізації, найбільш розповсюдженими схемами з яких є: 
– реорганізація компанії у формі виокремлення або поділу; 
– створення дочірнього підприємства (підприємств), як правило, з наступним  перехресним обміном 

акціями у всіляких модифікаціях. 
Необхідно зазначити, що неухильне дотримання легітимності усіх установлених процедур і їхнє 

узгодження з державними регулювальними органами перетворюють реструктуризацію в трудомісткий і 
тривалий процес. За нашими оцінками, у більшості випадків на реалізацію схеми реорганізації компанії у 
формі виділення або поділу затрачається до 18 місяців, а схеми створення дочірнього товариства з наступною 
зміною акцій – до 12 місяців. 

При розробці програми реструктуризації пропонуємо використовувати системи бізнес-планування, що 
вимагає враховувати: 

– ключові поля бізнесу (які приносять фірмі основний фінансовий результат); 
– спеціальні поля бізнесу (які приносять додатковий фінансовий результат і забезпечують діяльність 

ключових полів бізнесу). 
У свою чергу, ключові поля бізнесу при підготовці бізнес-плану необхідно розбивати на три групи: 
– розширені поля бізнесу; 
– захищені поля бізнесу; 
– безперспективні поля бізнесу. 
Для вибору ефективного математичного апарату вирішення задач бізнес-планування реструктуризації 

був розглянутий і проаналізований широкий спектр економіко-математичних методів і зроблений висновок 
про доцільність використання наступних методів: лінійної оптимізації, імітаційного моделювання, 
використання моделі у вигляді двофакторної виробничої функції Кобба-Дугласа. 

Висновок. Методологія вирішення запропонованого комплексу моделей базується на виділенні 
постійних і змінних витрат у собівартості продукції. Практичне використання запропонованого комплексу 
взаємодоповнюючих моделей припускає активну участь особи, яка приймає рішення, у процесі моделювання. 
Економіст-аналітик повинен правильно оцінити сформовану ситуацію, урахувати всі складно формалізовані і 
не формалізовані фактори і обмеження в ході моделювання. Використання автоматизованої системи при 
цьому буде полягати в пошуку варіанту оптимального рішення, що дозволить істотно підвищити 
ефективність розробки і реалізації програм реструктуризації. 
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