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Введение 

 
Промышленность - одна из важнейших звеньев 

деятельности. Сегодня в Украине насчитывается 
около 47 тыс. промышленных предприятий, из них - 
37 тыс. малых. На предприятиях работает 20% всего 
занятого населения страны. Кроме того промыш-
ленное производство обеспечивает более трети об-
щего объема валового внутреннего продукта. Веду-
щая роль промышленности в экономике государства 
обусловлена, очевидно, прежде всего, тем, что 
обеспечивает все отрасли народного хозяйства ору-
дием труда и новыми материалами. Темп роста, 
уровень развития и структура промышленности - 
важные показатели количественной и качественной 
характеристик народного хозяйства и жизненного 
уровня населения. За время независимости в про-
мышленности Украины состоялись существенные 
изменения: трансформация рынков и регуляторной 
среды, а также государственной политики в различ-
ных сферах повлекли изменение структуры эконо-
мических связей, форм собственности предприятий, 
структуры продукции и т.д. Эти реформы влияют на 
развитие промышленного комплекса в целом, но не 
влияют на технологический уклад. Так, сегодня 95% 
промышленного производства образуют третий и 
четвертый технологические уклады. К таким укла-
дам относят металлургическую, химическую, лег-
кую промышленности, также топливно-энерге-
тический комплекс и большинство отраслей маши-
ностроения. 

Пятый и шестой технологические уклады фор-
мируют лишь 5%. К ним относятся электронная и 

вычислительная промышленность, волоконно-опти-
ческая техника, программное обеспечение, теле-
коммуникации, роботостроение, информационные 
услуги, биотехнологии. 

Наблюдая за данными Государственной Служ-
бы Статистики Украины можно утверждать, что в 
последние годы уровень промышленности в стране 
падает, чего нельзя сказать об объемах загрязнения 
окружающей среды [1]. 

Значительные объемы выбросов загрязняющих 
веществ вызваны эксплуатацией изношенного про-
изводственного оборудования и устаревшими тех-
нологиями производства. Высокий уровень загряз-
нения в расчете на одного человека является серьез-
ной экологической угрозой для населения. Незначи-
тельное уменьшение объемов выбросов обеспечено 
не модернизацией производства, а уменьшением 
объемов производства. При дальнейшей эксплуата-
ции изношенного оборудования, использование ус-
таревших технологий и несоблюдение экологиче-
ских норм, в Украине и в дальнейшем будут фикси-
роваться одни из самых высоких объемов выбросов 
вредных веществ в расчете на единицу продукции, а 
промышленные регионы Украины будут оставаться 
наиболее загрязненными в Европе. 

Актуальность данной работы обусловлена тем, 
что большинство работающих производственных 
предприятий Украины проектировались и создава-
лись для функционирования в других условиях 
внешней среды, характерных для более раннего пе-
риода времени. Объективно, в результате изменений 
внешней среды, вызванных научно-техническим 
прогрессом, геополитическими событиями, измене-
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ниями в потребительском поведении и инновациями 
конкурентов, в определенный момент предприятие 
становится неспособным к экономически эффектив-
ной деятельности в рамках существующей структу-
ры и существующих процессах. Но в то же время, 
руководствуясь концепцией устойчивого развития, 
необходимо максимизировать срок использования 
существующих производственных мощностей, если 
они соответствуют предъявляемым экологическим и 
техническим требованиям. 
 
Постановка проблемы в общем виде и ее 
связь с важными научными или практи-

ческими задачами  
 

Существуют жизненные циклы продуктов и 
рынков, которые не совпадают со сроком возможно-
го использования инфраструктуры предприятия. 
Предприятие должно реагировать на изменения во 
внешней среде, добиваясь максимального денежно-
го притока от операционной деятельности с мини-
мальными изменениями инфраструктуры.  

Если руководствоваться концепцией устойчи-
вого развития как ограничением, то при переходе 
продукта или рынка на следующую стадию жизнен-
ного цикла, предприятие должно продолжить ис-
пользовать существующее оборудование до тех пор, 
пока оно работает, и при этом не снижать финансо-
во-экономические показатели.  

Предприятие должно измениться и изменить 
свою деятельность, но с минимальными изменения-
ми в техническом комплексе (инфраструктуре), т.е. 
необходимо методологическое обеспечение, позво-
ляющее продлить способность генерировать цен-
ность для предприятий 3го и 4го технологических 
укладов за счет изменения нематериальных характе-
ристик бизнеса, к которым относятся бизнес-
процессы и бизнес-модель. В целом, решаемая зада-
ча относится к управлению развитием предприятий 
приоритетных отраслей. 

Обзор последних исследований  
и публикаций 

 
На сегодняшний день внимание исследовате-

лей сосредоточено на ряде подходов, методов и ме-
тодологий, которые позволяют частично решить 
описанную проблему.  

Большое внимание уделяется концепции ус-
тойчивого развития. Данный вопрос исследуют 
С. Н. Бобылев, Б. М. Миркин и Л. Г. Наумова, 
Л. Г. Мельник и др. [2-4]. 

Проблемное поле стратегического развития 
предприятия и анализа стратегий исследуют Л. Фаэй 

и Р. Рэнделл, Р. М. Грант, Дж. Б. Барней, В. Г. Гера-
симчук, В. Н. Фунтов, А. Остервальдер [5-10]. 

Вопросам реинжиниринга и реструктуризации 
посвящены работы И. И. Мазура и В. Д. Шапиро, 
В. Г. Медынского и С. В. Ильдеменова, М. А. Лат-
кина [11-13]. 

Несмотря на существующую базу знаний, 
вопрос определения вектора развития и критериев 
эффективности реинжиниринга промышленного 
предприятия на сегодняшний момент является 
открытым, так как единого последовательного 
решения не существуют. Доступные методы 
позволяют решить лишь отдельные вопросы данной 
темы, потому что ориентированы либо на 
экономический, либо на экологический подходы. 

 
Формулирование цели статьи  

(постановка задачи) 
 

Цель данной работы – исследовать и система-
тизировать методы и подходы к целеполаганию в 
проектах реинжиниринга промышленных предпри-
ятий. Предложить подход, который учитывал бы 
наличие потенциального конфликта интересов соб-
ственника и менеджмента предприятия. 
 

Изложение основного материала 
 

Устойчивое развитие (в формулировке ООН) – 
развитие общества которое позволяет удовлетворять 
потребности нынешних поколений, не нанося при 
этом ущерба возможностям, оставляемым в наслед-
ство будущим поколениям для удовлетворения их 
собственных потребностей [14].  

Истоки данного понятия лежат в 70-х годах, 
когда проблемам загрязнения окружающей среды и 
ограниченностью природных ресурсов был посвя-
щен ряд научных работ. Общественный резонанс 
отобразился в создании ряда международных непра-
вительственных научных организаций по изучению 
глобальных процессов на Земле, таких как Между-
народная федерация институтов перспективных ис-
следований (ИФИАС), Римский клуб, Международ-
ный институт системного анализа, а в СССР – Все-
союзный институт системных исследований. 

Следующий шаг в истории устойчивого разви-
тия был сделан в 1972 г. в Стокгольме на Конферен-
ции ООН по окружающей человека среде. По ито-
гам конференции была создана Программа ООН по 
окружающей среде (ЮНЕП), которая ознаменовала 
включение международного сообщества на государ-
ственном уровне в решение экологических проблем, 
которые стали сдерживать социально-экономичес-
кое развитие. Стала развиваться экологическая по-
литика и дипломатия, право окружающей среды, 
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появилась новая институциональная составляющая 
– министерства и ведомства по окружающей среде. 

Концепция устойчивого развития базируется на 
трех основных составляющих: экономической, со-
циальной и экологической [15].  

В основе экономического подхода лежит тео-
рия максимального потока общего дохода Хикса-
Линдаля, который может быть произведен при усло-
вии, по крайней мере, сохранения совокупного ка-
питала, с помощью которого и производится этот 
доход. Эта концепция подразумевает оптимальное 
использование ограниченных ресурсов и использо-
вание природо-, энерго-, и материало-сберегающих 
технологий, включая добычу и переработку сырья, 
создание экологически приемлемой продукции, ми-
нимизацию, переработку и уничтожение отходов. 
Однако при решении вопросов о том, какой капитал 
должен сохраняться (например, физический, при-
родный или человеческий капитал) и в какой мере 
различные виды капитала взаимозамещаемы, а так-
же при стоимостной оценке этих активов, особенно 
экологических ресурсов, возникают проблемы пра-
вильной интерпретации и счета. Появились два вида 
устойчивости – слабая, когда речь идет о неумень-
шаемом во времени природном и произведенном 
капитале, и сильная – когда должен не уменьшаться 
природный капитал (причем часть прибыли от про-
дажи невозобновляемых ресурсов должна направ-
ляться на увеличение ценности возобновимого при-
родного капитала). 

Социальная составляющая устойчивости раз-
вития ориентирована на человека и направлена на 
сохранение стабильности социальных и культурных 
систем, в том числе, на сокращение числа разруши-
тельных конфликтов между людьми. Важным ас-
пектом этого подхода является справедливое разде-
ление благ. Желательно также сохранение культур-
ного капитала и многообразия в глобальных мас-
штабах, а также более полное использование прак-
тики устойчивого развития, имеющейся в недоми-
нирующих культурах. Для достижения устойчивого 
развития современному обществу придется создать 
более эффективную систему принятия решений, 
учитывающую исторический опыт и поощряющую 
плюрализм. Важно достижение не только внутри, но 
и межпоколенной справедливости. В рамках кон-
цепции человеческого развития человек является не 
объектом, а субъектом развития. Опираясь на рас-
ширение вариантов выбора человека как главную 
ценность, концепция устойчивого развития подра-
зумевает, что человек должен участвовать в процес-
сах, которые формируют сферу его жизнедеятельно-
сти, содействовать принятию и реализации реше-
ний, контролировать их исполнение. 

С экологической точки зрения, устойчивое раз-
витие должно обеспечивать целостность биологиче-
ских и физических природных систем. Особое зна-
чение имеет жизнеспособность экосистем, от кото-
рых зависит глобальная стабильность всей биосфе-
ры. Более того, понятие «природных» систем и 
ареалов обитания можно понимать широко, включая 
в них созданную человеком среду, такую как, на-
пример, города. Основное внимание уделяется со-
хранению способностей к самовосстановлению и 
динамической адаптации таких систем к изменени-
ям, а не сохранение их в некотором «идеальном» 
статическом состоянии. Деградация природных ре-
сурсов, загрязнение окружающей среды и утрата 
биологического разнообразия сокращают способ-
ность экологических систем к самовосстановлению. 

Согласование этих различных точек зрения и 
их перевод на язык конкретных мероприятий, яв-
ляющихся средствами достижения устойчивого раз-
вития – задача огромной сложности, поскольку все 
три элемента устойчивого развития должны рас-
сматриваться сбалансированно. Важны также и ме-
ханизмы взаимодействия этих трех концепций. Эко-
номический и социальный элементы, взаимодейст-
вуя друг с другом, порождают такие новые задачи, 
как достижение справедливости внутри одного по-
коления (например, в отношении распределения 
доходов) и оказание целенаправленной помощи 
бедным слоям населения. Механизм взаимодействия 
экономического и экологического элементов поро-
дил новые идеи относительно стоимостной оценки и 
интернализации (учёта в экономической отчетности 
предприятий) внешних воздействий на окружаю-
щую среду. Наконец, связь социального и экологи-
ческого элементов вызвала интерес к таким вопро-
сам как внутрипоколенное и межпоколенное равен-
ство, включая соблюдение прав будущих поколений 
и участия населения в процессе принятия решений. 

Стратегия – это средство, с помощью которого 
изменяются взаимоотношения организации с парт-
нерами и конкурентами. За счет стратегии предпри-
ятие получает конкурентные преимущества [5]. 
Стратегическое планирование - процесс осуществ-
ления совокупности систематизированных и взаи-
мосогласованных работ с определением долгосроч-
ных (на определенный период) целей и направлений 
деятельности предприятия. 

К основным этапам стратегического планиро-
вания относят [5]:  

1) определение миссии предприятия; 
2) формирование стратегических целей; 
3) анализ внешней среды, оценка актуальности 

миссии и целей; 
4) анализ потенциала предприятий; 
5) выбор генеральной стратегии; 
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6) анализ стратегических альтернатив; 
7) разработка функциональных и ресурсных 

субстратегий; 
8) внедрение, контроль и оценка результатов. 
Существуют следующие разновидности базо-

вых стратегий:  
- стратегия роста, обосновывающая намерения 

предприятия увеличивать объем производства, про-
даж, капитальных вложений и т.п.;  

- стратегия стабилизации - это план деятельно-
сти предприятия в условиях нестабильности объе-
мов продаж и доходов;  

- стратегия выживания - это оборонительная 
стратегия, применяемая в условиях глубокого кри-
зиса деятельности предприятия.  

Методы выбора стратегии:  
- метод PIMS - моделирование влияния страте-

гических факторов на показатели эффективности 
предприятия (рентабельность, прибыль);  

- метод кривых освоения - строится на зависи-
мости размеров затрат на производство от его объе-
ма;  

- метод жизненного цикла товара, т.е. для каж-
дой стадии (освоение, рост, зрелость, спад) опреде-
ляются приоритетные стратегические направления и 
действия; 

- метод Бостонской консультативной группы 
(матричный). Показателями, формирующими оце-
ночную матрицу, являются темп роста производства 
и контролируемая данным предприятием доля рын-
ка;  

- метод "мак-кинси" (матричный), основными 
оценочными показателями служат конкурентная 
позиция предприятия (слабая, средняя, сильная) и 
привлекательность рынка (аналогичные три оцен-
ки). 

Реструктуризация – совокупность мероприятий 
по комплексному приведению условий функциони-
рования компании в соответствии с изменяющимися 
условиями рынка и выработанной стратегии разви-
тия. Реструктуризация включает в себя [11]: 

- совершенствование структуры и функций 
управления; 

- преодоление отставания в технико-технологи-
ческих аспектах деятельности; 

- совершенствование финансово-экономичес-
кой политики и достижение на этой основе повыше-
ния эффективности производства; 

- конкурентоспособность продукции/услуг; 
- рост производительности труда; 
- снижения издержек производства; 
- улучшение финансово-экономических показа-

телей. 
И. И. Мазур и В. Д. Шапиро выделяют сле-

дующие методы реструктуризации:  

- добровольная реструктуризация - реорганиза-
ция и реструктуризация путем совершенствования 
структуры и функций управления, технико-
технологических аспектов, финансово-экономичес-
кой политики и т.п., путем реинжиниринга бизнес-
процессов; АВС/АВМ - методологии, методов «точ-
но в срок», методологии общего управления качест-
вом, методами управления знаниями иными мето-
дами, позволяющими решить данную задачу. 

- принудительная реструктуризация - привати-
зация, национализация; реструктуризация, преду-
смотренная законодательством о банкротстве; рест-
руктуризация в порядке, предусмотренном антимо-
нопольным законодательством. 

С. В. Валдайцев [17] детализирует внешние 
стоимостные методы реструктуризации и исходит 
из выделения критерия «объекта реструктуризации» 
и фиксирует: реструктуризацию долга, реструктури-
зацию активов, выделяет следующие методы в рам-
ках названных направлений: 

- при реорганизации: дробление, слияния, по-
глощения, банкротства; 

- при реструктуризации долга: отсрочку долга, 
рассрочку кредиторской, задолженности, конверта-
цию долга, продажу долговых обязательств, покуп-
ку долгов, обмен кредиторской задолженности на 
дебиторскую задолженность (взаимозачет); 

- при реструктуризации активов: продажу из-
быточных активов, приобретение имущества, необ-
ходимого для освоения новой продукции взамен 
продажи активов, которые были не нужны для вы-
пуска снимаемых с производства изделий, измене-
ние соотношения между реальными и финансовыми 
активами предприятия вследствие замещения одних 
из них на другие, прочее. Отдельно он выделяет ре-
инжиниринг предприятия. 

Рассмотренные подходы и методы образуют 
широкий спектр, но проблема состоит в том, что 
требуется что-то выбрать, отказавшись от другого. 
И руководство предприятия должно иметь точку 
опоры (которой часто нет в реальных ситуациях, 
когда перед руководством конкретного предприятия 
стоит задача выбора вектора развития и целеполага-
ния в проектах развития). Анализируя конструкции 
интересов и полномочия различных заинтересован-
ных сторон, мы приходим к выводу, что целепола-
гание в проектах развития или преобразований 
нельзя полностью делегировать руководству пред-
приятия. Есть еще один субъект – это собственник 
или распорядитель предприятия (это лицо или груп-
па лиц, имеющих право определять политики, на-
значать руководство, принимать другие судьбонос-
ные решения относительно предприятия, вплоть до 
ликвидации). Именно перед ним, прежде всего, сто-
ит задача определения объекта трансформации и 
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формулирования своих целей относительно этого 
объекта. И именно здесь, по нашему мнению, появ-
ляется точка опоры для целеполагания в проектах 
развития или преобразований. 

На рисунке 1 предложены две модели отноше-
ния собственника к объекту трансформации и 
управлению жизнеспособностью. Обращаем внима-
ние, что эти модели являются взаимоисключающи-
ми, попытки комбинировать мотивы неизбежно вы-
зовут рассогласованное управление, потому что мо-
тив собственника в данном случае определяет цели 
существования системы. Если цель собственника – 

максимизация операционного дохода, то компания – 
это инструмент для эксплуатации бизнес-модели 
(понятие бизнес-модели рассмотрено в работах [18, 
19]). Мы полагаем, что собственник в первую оче-
редь должен быть озабочен жизнеспособностью 
бизнес-модели и ее своевременной трансформацией. 
Действия по трансформации компании могут быть 
вызваны желанием увеличить операционную эффек-
тивность или сделать компанию пригодной для 
дальнейшей эксплуатации измененной бизнес-
модели. 

1 вариант
Мотив 

собственника -
операционный 

доход
Бизнес-модель - это 
ценность (генератор  

операционного денежного 
потока). Жизнеспособность 

бизнес-модели и 
повышение операционной   

прибыли - ключевой 
критерий целесообразности 

и качества проекта 
развития 

2 вариант
Мотив 

собственника -
инвестиционный 

доход

Компания - инструмент 
эксплуатации бизнес-
модели и ограничение 

(организационно-
технический комплекс, 

обладает ограничениями по 
мощности и скорости 

реакции на изменения в 
бизнес-модели)

Компания - это ценность 
(генератор 

инвестиционного 
денежного потока, 

"инкубатор для 
выращивания новых 
бизнес-моделей"). 

Жизнеспособность и 
рыночная стоимость 
компании - ключевой 

критерий 
целесообразности и 

качества проекта развития

Бизнес-модель -
инструмент  поддержания 

инвестиционной 
привлекательности, 

поскольку генерирует 
операционный доход 

 

Рис. 1. Модели отношения собственников к объекту трансформации в зависимости  
от доминирующего мотива 

Если цель собственника - продать бизнес по 
максимальной цене, то это можно сделать лишь че-
рез продажу компании, и бизнес-модель здесь вы-
ступает как инструмент повышения рыночной стои-
мости и инвестиционной привлекательности компа-
нии. В этом случае трансформация компании явля-
ется приоритетной (компания должна быть «удоб-
ной для продажи» новому владельцу, а бизнес-
модель должна демонстрировать доходность и жи-
вучесть).  

Для первого варианта системой, на которую 
воздействуют, и которую хотят сделать жизнеспо-
собной, является бизнес-модель, а компания – это 
одна из ее характеристик. Во втором случае систе-

мой является компания (мы ее хотим сделать жизне-
способной), а бизнес-модель – это одна из характе-
ристик. 

 
Выводы 

 
В данной статье рассмотрены походы к целе-

полаганию в проектах реинжиниринга предприятий, 
выявлена проблема целеполагания и предложен 
подход, основанный на выявлении доминирующего 
мотива собственника предприятия. Раскрыто поня-
тие бизнес-модели через соотношение с понятием 
компании. 
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Только собственник может быть по-настоя-
щему мотивирован обеспечить жизнеспособность 
своего источника дохода. При этом часть задач он 
не должен делегировать наемным работникам, а 
должен сам обеспечить их квалифицированное вы-
полнение: 

- задача определения способа и времени транс-
формации бизнес-модели или компании. Собствен-
ник, прежде всего, должен заботиться о поддержа-
нии своих активов в определенном состоянии, в со-
ответствии с некими критериями (например, собст-
венник, мотивированный развитием операционного 
бизнеса желает обеспечить рост активов и их жизне-
способную, устойчивую, живучую структуру). Та-
ким образом, продажа/приобретение бизнеса – это 
исключительно решение собственника, лежащее в 
области управления его активами. Наемному ме-
неджеру предприятия можно поручить расширение 
за счет тиражирования модели работы; 

- вопрос идентификации системы и источника 
воздействия. Очевидно, что существует взаимное 
влияние проекта, бизнес-модели и компании. Собст-
венник, безусловно, включается во все эти срезы 
проявления своего бизнеса. Однако в момент приня-
тия судьбоносных решений он не должен мыслить 
как часть системы. Он должен вести себя как источ-
ник воздействия, имеющий волю к конструктивным 
преобразованиям (естественно, с точки зрения своих 
интересов); 

- формирование консорциума для реализации 
крупных проектов, например, при вертикальной 
интеграции. 

Направление дальнейших исследований - раз-
работка методов управления содержанием проекта 
организационных преобразований для промышлен-
ных предприятий. 
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ПРОЕКТ РЕІНЖИНІРИНГУ ПРОМИСЛОВОГО ПІДПРИЄМСТВА: РОЗМАЇТТЯ ПІДХОДІВ  

І ТОЧКА ОПОРИ В ЦІЛЕПОКЛАДАННІ 
Ю. С. Виходець, Н. Ю. Ровінська  

Стаття присвячена методам, підходам, проблемам і суперечностям, які пов'язані з цілепокладанням в 
проектах реінжинірингу промислових підприємств. Розглянуто стан української промисловості на поточний 
момент. Визначено фактори, що знижують обсяги виробництва і збільшують показники забруднення навко-
лишнього середовища. Проаналізовано особливості, обмеження та суперечності, характерні для етапу по-
становки цілей і планування проекту. Описано методи та підходи до завдання критеріїв доцільності та 
ефективності проекту. Запропоновано новий підхід до цілепокладання в проектах трансформації 
підприємств, заснований на виявленні відносини власника до бізнес-моделі і підприємству і опис моделей 
такого ставлення. 

Ключові слова: промисловість, виробничі підприємства, концепція сталого розвитку, стратегічний 
розвиток, реінжиніринг, реструктуризація. 

 
RE-ENGINEERING PROJECT OF INDUSTRIAL ENTERPRISE: APPROACH VARIETY  

AND GOAL-SETTING TOEHOLD 
Y. S. Vykhodets, N. Y. Rovinska 

The article is dedicated to methods, approaches, problems and contradictions that connected with targeting in 
re-engineering of industrial manufactories. The authors analyze current situation in Ukrainian economy. The factors 
that decrease the production capacity and increase the environmental pollution are also anatomized. The authors 
decompose features, limitations and conflicts that are special for goal-setting and planning stages. They describe 
methods and approach to find criteria to evaluate the project effectiveness. Moreover new approach of goal-setting 
for enterprise transforming is presented. It is based on discovering of owner’s attitude to business-model and enter-
prise and further classification of attitude models.  

Key-words: industry, enterprises, development concept, strategy development, re-engineering, re-structuring.  
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