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ВСТУП

Актуальність. Посилення конкурентної боротьби на постійно змінюваному світовому та національних ринках у ХХІ столітті змушує підприємства формувати свої конкурентні стратегії, які мають комплексний характер, і спрямовані не лише на «виживання» у глобальному економічному просторі, а й на підвищення ефективності та прибутковості їхньої діяльності. Економіка України знаходиться сьогодні у великій залежності від інших країн, що пов’язано в тому числі із відкритістю внутрішнього ринку країни, його невиправданою лібералізацією. В свою чергу, це призводить до втрати конкурентних переваг вітчизняних товаровиробників, зокрема, за думкою експертів, у зоні ризику знаходяться такі сфери промисловості, як харчова, деревообробна, легка, радіоелектронна та машинобудування. Одним із інструментів збереження конкурентоспроможності та ефективності діяльності національного товаровиробника є реструктуризація підприємств, після проведення якої відбуваються якісна модернізація всієї структури, а також виробничої технології, управління господарськими процесами та реалізацією продукції. Все це в кінцевому рахунку позитивно відображається на фінансових та економічних показниках діяльності підприємства.
Аналіз останніх досліджень і публікацій. Питання управління бізнес-процесами, і зокрема їх реструктуризація, суб’єкта господарювання досліджувались в наукових працях багатьох українських та зарубіжних вчених. Окремі аспекти цієї тематики висвітлені в роботах Чайковської М. П., Журавльової Т. О., Кузнєцова Е. А., Масленнікова Є. І., Пилипенко О. В., Юрчишеної Л. В., Яцишина С. Р., Олійника Г. Ю., Шиманської В. В., Петрової В. Ф., Акмирадова К., Таранюка Л. М., Менгенеллі Р., Клейна М., Девенпортра Т., Хаммера М., Чампі Дж. та ін. 
Мета і завдання. Метою дослідження є визначення реструктуризації бізнес-процесів організації. Досягнення цієї мети обумовило необхідність постановки та вирішення таких завдань:
· розглянути поняття, сутність та класифікацію видів реструктуризації в організації;
· дослідити форми реструктуризації підприємства;
· виокремити основні етапи процесу реструктуризації підприємства;
· провести аналітичне дослідження зовнішнього середовища суб’єкта господарювання;
· зробити аналіз процесів реструктуризації суб’єкта господарювання;
· сформувати набір інструментів для удосконалення управління процесами реструктуризації.
Об’єктом дослідження є вдосконалення роботи бізнес-процесів в організації.
Предметом дослідження є система управління реструктуризацією бізнес-процесів на підприємстві.
Методи дослідження. У роботі використано загальнонаукові методи, які дозволяють системно вирішувати проблемні завдання з обраного напрямку дослідження: діалектичний, аналітичний, порівняльно-аналітичний, метод систематизації, класифікації та оцінки, системний метод. А також спеціальні методи: експертні оцінки, систематизація наукової літератури й тематичних статей, їх теоретичний та критичний аналіз. 
Iнфoрмацiйну базу кваліфікаційної рoбoти склали звiтнiсть суб’єктiв гoспoдарювання України, наукoвi рoбoти та рoзрoбки прoвiдних вiтчизняних та зарубiжних вчених i фахiвцiв-практикiв iз питань управлiння, результати власних аналiтичних рoзрахункiв, Iнтернет-ресурси.
У першому розділі досліджено теоретичні основи реструктуризації на підприємстві. У другому розділі проведено аналітичне дослідження внутрішнього та зовнішнього середовища суб’єкта господарювання. Шляхи удосконалення процесу управління процесами реструктуризації на підприємстві розглянуто у третьому розділі.
Результати дослідження було апробовано на 79-ій звітній конференції студентів, аспірантів та здобувачів ОНУ імені І. І. Мечникова, і були представлені в якості тез у збірнику разом з роботами інших учасників. (“Реструктуризація бізнес-процесів українських підприємств як вимога сьогодення”)






















РОЗДІЛ 1. ТЕОРЕТИЧНІ ОСНОВИ РЕСТРУКТУРИЗАЦІЇ НА ПІДПРИЄМСТВІ

1.1 Поняття, сутність та класифікація видів реструктуризації в організації

У сучасному бізнес-середовищі стає очевидним, що компанії повинні адаптувати свою діяльність до поточних вимог часу, щоб забезпечити свою довгострокову конкурентоспроможність.
Правильне управління соціально-економічною системою та отримання необхідного результату передбачає чітке розуміння сутності процесів та явищ, на перетворення яких і спрямовано управлінський вплив.
Реструктуризація є одним з ефективних методів для здійснення стратегічної та оперативної трансформації бізнес-системи.
У вітчизняній економічній літературі поки що немає чіткого загальновизнаного визначення поняття «реструктуризація». Його нерідко ототожнюють із реорганізацією та реформуванням. Ці поняття є ширшими. Реорганізація та реформування, як правило, супроводжуються реструктуризацією. Реформування є поступове цілеспрямоване перетворення системи. Оскільки структура системи забезпечує збереження її основних властивостей за різних внутрішніх та зовнішніх змін, основним способом (методом) реформування системи є зміна її структури — реструктуризація [1]. 
Отже, можна сказати, що реструктуризація — це керований процес структурних змін у діяльності підприємства, здатний забезпечити стійко високі показники за умов безперервних змін довкілля [2]. 
Зовнішні причини, з яких може знадобитися трансформація підприємства, належать до економічного, політичного, правового, соціального, технологічного чи екологічного середовища.
У вітчизняній та зарубіжній науці аналізується велика різноманітність видів проведення реструктуризації підприємств. Так, розглядають пасивну та активну реструктуризацію. Як показники пасивної реструктуризації розглядаються факти зняття з виробництва продукції, що не приносить прибуток, скорочення витрат на соціальну сферу, скорочення надлишкової зайнятості, продаж або здавання в оренду приміщень, що не використовуються. Як показники активної реструктуризації фігурують: введення нової продукції, вихід на нові ринки, вдосконалення системи маркетингу, здійснення енергозберігаючих заходів, підвищення якості продукції, що випускається [3].
Ряд вчених аналізують такі види реструктуризації як: організаційна перебудова; розподіл активів; реструктуризація ринку; реструктуризація ресурсів; реструктуризація робочої сили [1].
Інші автори пропонують для розгляду видів реструктуризації систему класифікаційних ознак: причинно-цільових, організаційних та предметних [4].
За причинно-цільовою класифікаційною ознакою реструктуризація поділяється на адаптивну, що дозволяє пристосувати підприємства для роботи в зовнішніх умовах, що змінилися; антикризову, що проводиться з метою зберегти бізнес, запобігти банкрутству; та реструктуризацію розвитку, націлену на підвищення престижності марки, конкурентоспроможності підприємства.
За організаційною ознакою реструктуризація поділяється на добровільну, здійснювану з ініціативи власника та примусову, що проводиться відповідно до законодавства про банкрутство.
Як добровільну, і примусову реструктуризацію можна класифікувати за предметним ознакою. Залежно від предмета реструктуризації слід виділяти:
- реструктуризацію активів – виведення надлишкових активів та придбання на виручені кошти необхідного для виробничих потреб майна;
- реструктуризацію виробництва – на базі технічного переозброєння впровадити сучасні технології, змінити структуру та асортимент продукції;
- реструктуризацію системи управління – удосконалення структури та методів менеджменту;
- реструктуризацію заборгованостей – відстрочка, розстрочка, списання, взаємозалік, конвертація боргів у пайові участі у бізнесі боржника та інші процедури, пов'язані зі звільненням підприємства від боргового тягаря;
- реструктуризація власного капіталу – зводиться до зміни величини чи структури власного капіталу шляхом збільшення чи зменшення номінальної вартості акцій, і навіть шляхом розміщення додаткових акцій чи, навпаки, скорочення їх загальної кількості.
В окремих роботах охарактеризовано такі види реструктуризації як: реструктуризація організаційної стратегії, реструктуризація організаційного та правового оформлення обраної стратегії; реструктуризація системи управління [5].
Деякі автори акцентують увагу на реструктуризації капіталу – це будь-які зміни структури власників та капіталу підприємства; фінансова реструктуризація - перетворення, створені задля поліпшення фінансових результатів діяльності кризового підприємства з допомогою зниження рівня дебіторську та кредиторську заборгованість, відмовитися від зайвих активів.
Слід зазначити, що вищенаведена класифікація немає під собою єдиної основи. Внаслідок цього всі перелічені види різнорідні, а деякі дублюють один одного.
Узагальнена схема класифікації видів реструктуризації може включати організаційну, фінансову, виробничу, управлінську та майнову.
Організаційна чи організаційно-правова реструктуризація включає зміни виробничої структури та правового статусу підприємств. Досвід роботи великих вітчизняних компаній свідчить про їхню недостатню внутрішню мотивацію до ефективної праці, недостатню адаптацію до змін у середовищі та недостатнє управління. Основні труднощі, які виникають при організаційно-правовій реструктуризації, що передбачає перехід структурних підрозділів на повний комерційний розрахунок, включають наступне: втрата контролю над самостійними структурними підрозділами; ризик банкрутства; опір з боку інших підрозділів; можливість корупції; психологічна неготовність керівників працювати в нових умовах. [6].
Фінансова реструктуризація необхідна у тому випадку, якщо фінансове забезпечення, фінансове регулювання та фінансове стимулювання не виконують своїх функцій, що незадовільно позначається на фінансовому становищі підприємства та свідчить про низьку ефективність управління фінансами. Недоліками системи управління фінансами може бути: фінансове планування, що перебуває у незадовільному стані; нечітко поставлені фінансові цілі; немає єдиної фінансово-економічної стратегії; відсутня інформація про рентабельність окремих видів господарської діяльності, продукції, робіт, послуг; недостатнє техніко-економічне обґрунтування інвестицій; низький рівень фінансового обліку та контролю. Усе це разом призводить до дефіциту фінансових ресурсів, погіршення економічного становища підприємств. Фінансова реструктуризація означає істотну зміну у структурі активів чи капіталу компанії. Цей процес призводить до збільшення ринкової вартості підприємства.
До завдань фінансової реструктуризації можна віднести: зростання ефективності виробництва; проведення перерозподілу активів для зміни номенклатури продукції; використання таких важливих фінансових інструментів, як лізинг; випуск боргових цінних паперів та ін. Перераховані вище завдання можуть бути досягнуті за рахунок здійснення: поглинання інших компаній; викупу підприємств у власників з використанням позикових коштів; поділу активів та видів бізнесу; здійснення зворотного викупу акцій, обміну боргових зобов'язань частку власності компанії [7].
Виробнича реструктуризація передбачає суттєві перетворення у всьому виробничому процесі підприємства: технологічне переозброєння підприємства; використання високопродуктивних машин та обладнання; перехід на виробництво нових видів продукції та здійснення модернізації виробництва традиційних для компанії товарів. Вдало здійснена виробнича реструктуризація здатна стабілізувати фінансове становище підприємства міста і, у ряді випадків необхідність у проведенні фінансової реструктуризації відпадає. У свою чергу, своєчасно та грамотно здійснена фінансова реструктуризація здатна відстрочити необхідність виробничої реструктуризації [6].
Реструктуризація управління підприємством передбачає розробку системи управління, спрямованої досягнення стратегічних і тактичних цілей діяльності. Реформування піддаються всі структурні елементи системи управління: апарат управління, механізм і процес управління, засоби, що забезпечують процес управління. Вихідним компонентом служить організаційна структура управління (ОСУ). Характерними недоліками ОСУ більшості вітчизняних підприємств є: надмірна замкнутість структурних підрозділів, наявність великої кількості заступників генерального директора; неефективне інформаційне забезпечення керівників усіх рівнів тощо [8].
Майнова реструктуризація - це зміна обсягу та складу майна підприємства. Необхідність цього напряму пояснюється, передусім, невідповідністю попиту продукцію, що випускається підприємством, його потенційним можливостям. Майнова реструктуризація може здійснюватися шляхом здавання зайвого майна в оренду, його відчуження, а також консервації виробничих потужностей та підприємств.
Рішення про проведення реструктурування (порівняно з іншими інструментами управління) має перевагу лише у випадку, коли альтернативою йому є лише банкрутство. Здебільшого досвід показує, що з правильному проведенні реструктуризації, більшість фінансово неблагополучних підприємств знаходить власні резерви для подальшої успішної діяльності. Тому важливим елементом програми реструктуризації нарівні із грамотною методикою реформування підприємства є здатність фірми знайти ці резерви. Це має на увазі не тільки ретельну розробку самого плану та програми реконструкції, а й постійне супроводження його виконання, моніторинг досягнутих результатів та їх відповідність поставленим цілям.

1.2. Форми реструктуризації підприємства

Залежно від характеру застосовуваних заходів розрізняють наступні форми реструктуризації:
1. реструктуризація виробництва;
2. реструктуризація активів;
3. фінансова реструктуризація;
4. корпоративна реструктуризація (реорганізація).
Виробнича реструктуризація зачіпає зміни у виробничій структурі підприємства, що відбуваються на основі реформування виробничо-технічних процесів та операцій. Вона спрямовано зниження виробничої собівартості, здешевлення технологічних процесів, їх інтенсифікацію; усунення браку та втрат від нераціонального використання робочого часу; освоєння виробництва високорентабельної продукції [6].
Реструктуризація активів означає зміну умов використання цих активів з метою поліпшення економічної ефективності діяльності компанії та/або отримання прямого економічного результату.
Активи - це майно (будівлі, споруди, машини та обладнання, матеріальні запаси тощо), фінансові вкладення та кошти, що належать підприємству [2].
Реструктуризація активів є найбільш дієвим заходом щодо виведення компанії зі стану неплатоспроможності в даний час. Вона також створює передумови для рентабельної роботи цієї компанії у майбутньому.
Значне розмаїття активів компанії створює передумови їх зміни з метою впливу підвищення її рентабельності.
Для ухвалення рішення про варіанти реструктуризації активів компанії необхідно провести аналіз ефективності їх використання за такими елементами:
· основні засоби;
· нематеріальні активи;
· незавершене будівництво та невстановлене обладнання;
· виробничі запаси;
· довгострокові та короткострокові фінансові вкладення;
· дебіторська заборгованість.
При аналізі ефективності використання основних засобів компанії використовуються такі дані, як їхня залишкова вартість, ступінь зносу, ступінь завантаження, витрати на утримання і т.п. [9].
Фінансова реструктуризація — це заходи щодо покращення структури та складу балансу підприємства, упорядкування його активів, приведення балансу до нормального стану за критеріями ринкової економіки. На відміну від інших видів реструктуризації, фінансова реструктуризація не може проводитися тривалий час — фінансова реструктуризація має проводитися швидко, інакше вона втрачає сенс.
Головною метою фінансової реструктуризації є збільшення активів, оптимізація пасивів та досягнення прийнятного для всіх зацікавлених осіб графіка погашення за боргами. Тому фінансову реструктуризацію часто розглядають у розрізі статей балансу організації та поділяють на реструктуризацію активів та реструктуризацію пасивів [8].
Кожній компанії, незалежно від її розміру, фінансового стану або часу перебування на ринку, певний момент потрібні радикальні зміни для забезпечення безперервності ведення бізнесу та підтримки своєї конкурентоспроможності. Існує ряд методологій поліпшення бізнес-процесів, які мають ті чи інші переваги та створюють певні можливості для підвищення конкурентоспроможності організації. З основних можна назвати: Business Process Reengineering (BPR), Manufacturing Resource Planning (MRP II), Total Quolity Management (TQM) та Knowledge Management (KM) [10].
В останні роки BPR став одним із найпопулярніших підходів до управління змінами, який привертає велику увагу практиків та теоретиків бізнесу. Основна причина цього полягає в тому, що BPR покликаний забезпечити позитивні результати для всіляких компаній, включаючи покращення показників продуктивності (вартості, продуктивності, якості та швидкості обслуговування, задоволеності клієнтів тощо). Тобто реінжиніринг бізнес-процесів може бути використаний для значного підвищення внутрішньої та зовнішньої якості, що дозволить збільшити цінність компанії як для її працівників, так і для партнерів та/або клієнтів [11, с. 23]. 
Грунтуючись на існуючих дослідженнях підходів до реінжиніринг бізнесу, розглянемо чотири базові методології [12, с. 54; 13, с. 79].
Метод Хаммера-Чампі (Hammer/Champy). Хаммер та Чампі популяризували проекти реорганізації господарської діяльності (business reengineering). Хаммер, колишній професор, який став консультантом, і Чампі, президент консалтингової компанії CSC lndex, визначили їх як «фундаментальне переосмислення» та радикально переробили критичні для бізнесу процеси [14, с 112].
Вони виявили основні труднощі, які перешкоджали успішній реалізації таких проектів, такі як недосконале управління та неясні цілі. Тільки недавно вони визнали, що опір з боку працівників є великою перешкодою для успішної впровадження проекту реорганізації господарської діяльності.
Ця методологія, яка була добре відпрацьована консалтинговою компанією Чампі, розбита на шість кроків (табл. 1.1).
Метод Девенпорта (Davenport). Девенпорт запропонував ухвалити за основу проектів реорганізації господарської діяльності інформаційні технології. За Девенпортом, інформаційні технології відіграють найважливішу роль господарських нововведеннях.
Таблиця 1.1
Метод Хаммера-Чампі
	Крок проекту
	Опис

	Занурення у реорганізацію господарських процесів
	Генеральний директор ініціює проект. Він коротко та прагматично описує поточну ділову ситуацію для початку роботи. Він представляє своє бачення службовцям компанії.

	Ідентифікація господарських процесів
	На цьому кроці в цілому аналізується, як процеси взаємодіють усередині компанії та із зовнішнім світом. Результатом є графічне уявлення всіх процесів.

	Вибір господарських процесів
	Третій крок необхідний для того, щоб вибрати такі процеси, які-одноразово реорганізував-привели б до збільшення прибутку клієнтів компанії, а також процеси, які легко реорганізуються.

	Аналіз вибраних господарських процесів
	Цей крок полягає не в детальному аналізі функціонування обраних ділових процесів, а швидше концентрується на продуктивності поточних процесів порівняно з тим, що очікується від них у майбутньому.

	Переробка вибраних господарських процесів
	П'ятий крок, згідно з методом Хаммера-Чампі, найбільш творчий із усіх. Його можна охарактеризувати застосуванням уяви.

	Реалізація перероблених господарських процесів
	Останній крок покриває фазу реалізації проекту реорганізації господарської діяльності. Автори не говорять про реалізацію так само докладно, як про планування проекту. Вони вірять у успіх впровадження, якщо п'ять попередніх кроків виконано правильно.


	Джерело: розроблено автором на основі [14].

Незважаючи на упор у дослідженнях на нововведення та технології, Девенпорт констатував, що з точки зору впливу на питання поведінки, які відіграють роль у межах ділового процесу, питання організаційних та людських ресурсів є більш критичними, ніж питання технології. Девенпорт розглядав культуру як обмеження, коли процес нововведень упирається в рамки корпоративної культури. Щодо управління змінами Девенпорт виділяв такі традиційні функції управління, як планування, контроль, прийняття рішень та взаємодія [15, с. 48; 16].
За Девенпортом, реорганізація господарську діяльність має бути краще інтегрована з іншими еволюційними (поступовими) методами, наприклад з Total Quality Management (Загальне управлінню якістю) [17]. Метод складається з шести етапів (табл. 1.2).


Таблиця 1.2
Метод Девенпорта
	Крок проекту
	Цілі

	1 Огляд та постановка задачі
	Необхідний для планування всіх наступних дій з позицій загального уявлення про компанію та цілі процесів. Зменшення витрат вважається важливим, проте Девенпорт застерігає від надмірної концентрації на їх зниженні, оскільки можуть постраждати інші цілі, наприклад, задоволення співробітників, зменшення часу виконання та покращення продуктивності процесу.

	2. Ідентифікація господарських процесів
	Ідентифікуються господарські процеси, які мають бути реорганізовані. Девенпорт радить групам з реорганізації сконцентрувати свої зусилля на кількох, трохи більше 15, найважливіших процесах.

	Продовження табл. 1.2

	3. Кількісний та якісний аналіз процесів
	Вивчається точне функціонування та продуктивність обраних господарських процесів. Це відрізняє метод Девенпорт від методу Хаммера-Чампі. Девенпорт, зокрема, хоче переконатися, що протягом процесу переробки старі методи не будуть ускладнені і стандарти продуктивності для перероблених процесів, принаймні, збережуться.

	Інформаційні технології
	Вивчається застосування інструментів і додатків інформаційних технологій для новостворених робочих процесів.

	Моделювання прототипу процесу
	Розробка функціонуючого прототипу нових господарських процесів. Люди в компанії вивчають цей прототип, розробляють ідеї для розширення функціональності та звикають до нових робочих процесів.

	Впровадження
	Запровадження протестованого прототипу компанії на широкій основі. Девенпорт розглядає цей крок як критичний з погляду загального успіху, оскільки впровадження займає приблизно вдвічі більше часу (щонайменше один рік), ніж попередні кроки.


	Джерело: розроблено автором на основі [15-17].

Метод Менгенеллі-Клейна (Manganelli-Klein). Менгенеллі і Клейн запропонували метод, у якому основний акцент робиться тільки на ті господарські процеси, які безпосередньо сприяють досягненню стратегічних цілей компанії та вимог клієнта. Розробка продукції (процес, що базується на знанні) є одним із таких пріоритетних процесів. Вони розглядали організаційний вплив, час, ризик та витрати як перешкоди на шляху до успіху. Відповідно до їх методу, реорганізація господарської діяльності успішніша, ніж покрокові зміни, які мають тенденцію найчастіше зазнавати невдачі [13]. Метод Rapid-Re Менгенеллі-Клейна, який доповнюється програмними інструментами реорганізації для Microsoft WindowsTM, розбивається на 5 кроків (табл. 1.3).

Таблиця 1.3
Метод Менгенеллі-Клейна
	Крок проекту
	Цілі

	Підготовка
	На першому кроці опитуються всі безпосередньо залучені особи, щоб визначити цілі та підготуватися до проекту реорганізації.

	Ідентифікація
	Визначає модель організації, яка побудована на процесах і орієнтована на клієнта, а також обирає ключові господарські процеси для переробки.

	Аналіз
	Третій крок потрібен, щоб визначити, на якому рівні продуктивності працюють процеси в даний час, і який найвищий рівень необхідний для майбутнього.

	Переробка
	Цей крок розбивається на два паралельні напрямки. Технічне опрацювання — це розробка рішень у сфері інформаційних технологій підтримки нових процесів. Соціальне опрацювання необхідне для створення нового робочого середовища для людей, включаючи організаційний план та плани розвитку персоналу.

	Перетворення
	Впровадження перероблених процесів та робочих середовищ усередині організації


	Джерело: розроблено автором на основі [13].

Метод компанії Кодак (Kodak). Міжнародна організація Кодак розробила свій метод реорганізації господарських процесів. Подібно до інших практичних методів, метод фірми Кодак був сформований під впливом методу Хаммера-Чампі. Метод фірми Кодак розбивається п'ять кроків (табл. 1.4) [18, с. 156].

Таблиця 1.4
Метод компанії Кодак
	Крок проекту
	Цілі

	Ініціація проекту
	Вважається ключовим кроком. Він включає планування проекту та визначення всіх адміністративних правил і процедур.

	Аналіз процесів
	Створюється проектна команда, розробляється вичерпна модель процесів в організації та призначаються менеджери процесів, ті, хто відповідатиме за перероблений процес після впровадження.

	Розробка нових процесів
	Третій крок включає переробку обраних господарських процесів, беручи до уваги потенціал інформаційних технологій. Цей крок закінчується плануванням пілотним використанням перероблених процесів.

	Переведення господарської діяльності на нові процеси
	Четвертий крок сконцентрований на впровадженні новостворених процесів усередині організації. Частиною цього етапу є пристосування інфраструктури організації до вимог нових процесів.

	Зміна управління
	Останній крок виконується паралельно з попередніми чотирма. Проектна команда долає бар'єри, що виникають протягом проекту господарської реорганізації


	Джерело: розроблено автором на основі [18].

Чотири представлені методи мають на увазі, що проекти господарської реорганізації вводяться керівництвом верхнього рівня та виконуються спеціально сформованими проектними командами. Проекти господарської реорганізації зазвичай є предметом колективних зусиль, а скоріш, заходами, що проводяться зверху донизу. General Accounting Office вивчив усі доступні методи господарської реорганізації та дійшов висновку, що всі вони можуть бути розбиті на три проектні етапи (табл. 1.5) [19, с. 223].

Таблиця 1.5
Порівняння обраних методів господарської реорганізації
	
	Етап 1: Підготовка проекту
	Етап 2: Переробка процесів
	Етап З: Впровадження

	Метод Хаммера-Чампі (консультанти/академічний підхід)
	1. Вступ
2. Ідентифікація
З. Вибір
	4. Аналіз
5. Переробка
	6. Використання

	Метод Девенпорт (академічний підхід)
	1. Аналіз та постановка цілі
2. Ідентифікація
	З. Кількісний та якісний аналіз
4. Інформаційні технології
	5. Створення прототипу
6. Впровадження

	Метод Менгенеллі-Клейна (консультанти)
	1. Підготовка
2. Ідентифікація
	З. Аналіз процесів
4а. Технічне проектування
46. Соціальне проектування
	5. Перетворення

	Метод фірми Кодак (кінцеві користувачі)
	I. Ініціація проекту
	2. Аналіз
З. Розробка нових процесів
	4. Перехід до нових процесів
5. Управління змінами


	Джерело: розроблено автором.

Порівняння чотирьох обраних методів показує їхню велику подібність. Насамперед їх об'єднує лінійна природа. Крім того, ці проекти мають маршрут, аналогічний до проектів впровадження рішень інформаційних технологій [20].
У межах трьох послідовних етапів методи різняться у сфері підготовки проекту. Метод Девенпорта вимагає повної підготовки, включаючи огляд, в той час як інші методології відрізняються більшою реальною діяльністю з самого початку проекту. Методи Девенпорта, Менгенеллі—Клейна та Кодака також торкаються людського чинника, але лише у питаннях реалізації. Роблячи далі висновок та адаптуючи його до джерел існуючих методів, в результаті отримуємо, що консультанти можуть розглядатися як інший систематичний та комерційний метод для швидкого та ефективного з погляду витрат запровадження запланованих змін.
До недоліків проаналізованих методів можна віднести: строгу лінійність проведення та, як наслідок, практично повну відсутність можливостей щодо зміни порядку їх проведення; відсутність критерію оцінки ефективності проведених та проведених перетворень; відсутність механізмів моніторингу фінансово-економічного стану підприємства у процесі перетворення; в жодному з методів не визначено механізму проведення самого перетворення.

1.3 Основні етапи процесу реструктуризації підприємства

Процес реструктуризації підприємства здійснюється у кілька етапів. Щодо етапів проведення реструктуризації, у літературі немає єдиної точки зору, але є деякі спільні процеси, які виокремлюються більшістю авторів.
Визначення цілей реструктуризації. Необхідно визначити, що саме не влаштовує в поточній діяльності компанії, і чого необхідно досягти внаслідок структурних змін. Цілями реструктуризації може бути, наприклад, збільшення ринкової вартості власного капіталу, покращення економічних та фінансових показників функціонування, залучення довгострокових вкладень капіталу у вигляді прямих інвестицій або довгострокових боргових зобов'язань, посилення конкурентоспроможності компанії тощо. Від того, наскільки грамотно визначені цілі та коло завдань, залежить подальший розвиток компанії і відповідно доля реструктуризаційної програми [21, с. 35].
Комплексна діагностика підприємства. Ми поділяємо позицію авторів, які вважають комплексну діагностику підприємства необхідним етапом реструктуризації. Вона стосується всіх підсистем, функцій та напрямів діяльності підприємства. Діагностика покликана виявити та зрозуміти проблеми компанії, її слабкі та сильні сторони, визначити можливості та загрози розвитку, місце компанії на ринку, дати кількісну та якісну оцінку стану компанії як цілісного організму по відношенню до зовнішнього бізнес оточення і в той же час як складної системи, що включає організаційну, виробничу, фінансову, управлінську структури у всіх їх взаємозв'язках. Комплексна діагностика включає такі види аналізу та оцінок: стратегічний аналіз; ситуаційний аналіз; організаційно-управлінський аналіз; фінансово-економічний аналіз; виробничо-господарський аналіз; аналіз кадрового потенціалу Наприкінці цього етапу з'являється стратегічно важливий результат – оцінка потенційних можливостей підприємства, що конкретизуються надалі у формі переліку можливих проектів реструктуризації. Оцінка дається на основі виділення трьох груп підвищення ефективності: за рахунок управлінських рішень, які реалізують вже наявні резерви, за рахунок структурних змін та за рахунок інновацій [22].
Розробка програми реструктуризації. На цьому етапі, за даними, отриманими в результаті діагностики, складається кілька альтернативних варіантів реструктуризації підприємства. Проводиться детальне проектування з урахуванням зовнішніх та внутрішніх факторів впливу, аналіз можливих змін у навколишньому середовищі, оцінка ризиків реалізації перетворень, детальне моделювання варіантів розвитку підприємства у разі реалізації кожної альтернативної програми, розраховуються прогнозні показники, оцінюється перспективна ефективність програми. На основі моделювання здійснюється вибір оптимальної програми, формалізуються та уточнюються стратегічні цілі та завдання підприємства, деталізуються якісні та кількісні цільові параметри програми з урахуванням ресурсних обмежень, визначаються пріоритетні напрями перетворень у рамках затвердженої програми [21, с. 50].
Підготовка реструктуризації. Підготовка реструктуризації полягає у розробці та реалізації системи заходів, що забезпечують кадрові, технічні, фінансові та інші потреби процесу реструктуризації з метою її планового проведення. Формується стратегічний запас міцності за всіма базовими ресурсними складовими [22].
Реалізація програми реструктуризації. Проведення реструктуризації є власне радикальні перетворення базисних підсистем підприємства. Цей етап вимагає основних інвестицій і несе основні ризики.
Процеси мотивації та контролю є безперервними впливами на внутрішнє середовище підприємства, дозволяючи підвищувати ефективність та динаміку діяльності персоналу при постійному контролі проміжних планових показників та здійсненні коригувальних впливів з метою мінімізації відхилень від запланованих параметрів.
Аналіз ефективності реструктуризації. Етап аналізу результатів дозволяє порівняти рівень отриманих результатів із запланованими показниками та за необхідності скоригувати подальшу стратегію розвитку підприємства [23].
	Виділяють наступні групи показників ефективності реструктуризації:
1. Показники ефективності реструктуризації виробничої сфери. Найбільш важливими показниками, що відображають ефективність реструктуризації виробничої сфери, є рентабельність виробництва, активів, продуктивність праці та фондовіддача. Також значущими показниками є зміна сальдо орендних платежів (що відображатиме зміну ефективності використання нерухомості як фактора виробництва). Якість роботи виробничої сфери, з погляду правильності організації, характеризують аварійність, тобто кількість поломок обладнання, що призводять до його зупинки або виходу з ладу, та рівень браку – частка неякісних виробів, виявлених на стадії внутрішнього контролю або після продажу виробу у загальному обсязі виробленої продукції.
2. Показники ефективності реструктуризації організаційно-правової та управлінської сфери. Першим можна виділити зміну управлінських і комерційних витрат, що характеризує економію чи додаткові витрати на непродуктивні витрати, що утворюються внаслідок реструктуризації. Також пропонується запровадити показники, що характеризують успішність роботи служб маркетингу: зростання обсягів продажу та частка ринку. У сфері управління персоналом пропонується запровадити показник частки персоналу, який пройшов перенавчання чи підвищення кваліфікації останні три роки. Крім того, рівень задоволеності співробітників роботою побічно можна визначити за іншими показниками – дисципліна (кількість невиходів на роботу та запізнень) та плинність кадрів.
3. Показники ефективності реструктуризації фінансової сфери. Як базу для вимірювання ефективності реструктуризації фінансової сфери взято узагальнену методику оцінки фінансового стану. Відповідно до неї, для оцінки успішності реструктуризації фінансової сфери підприємства можна використовувати показники приросту вартості дисконтованих чистих грошових потоків та основні показники узагальненої методики оцінки фінансової стійкості підприємства: коефіцієнт поточної ліквідності, коефіцієнт фінансування та рентабельності власного капіталу [23].
	Як ми бачимо, вибрати єдиний показник ефективності реструктуризації дуже складно, тому найкращим варіантом буде використання набору показників з урахуванням їхньої динаміки.
Управлінські висновки за розділом 1:
1. Ефективність реструктуризації залежить від великої кількості різних факторів, у тому числі від правильного вибору шляху і методів її здійснення. У будь-якого методу реструктуризації існують позитивні сторони та недоліки, проте вибір методу реструктуризації підприємства має бути обґрунтований з погляду об'єктивних властивостей організаційних структур, критеріїв, простору визначення цілей та установок.
2. Реінжиніринг бізнес-процесів є одним інструментів управління, що найбільш швидко розвиваються, який надзвичайно ефективний для компаній, що потребують термінових змін і поліпшень, особливо коли розмір необхідних перетворень є значним. BPR може бути використаний як стратегія управління, що дозволить організаціям знижувати витрати, покращувати орієнтацію на клієнтів та зміцнювати свою конкурентоспроможність шляхом аналізу, впровадження інновацій та перебудови існуючих бізнес-процесів.
3. Реструктуризація – це комплексний та безперервний процес діяльності, що полягає у перетворенні структури виробництва, активів, пасивів, а також організаційної структури управління, і спрямований на підвищення стійкості, прибутковості, формування та підтримання конкурентних переваг підприємства у всіх сферах. Вона дозволяє вирішувати багатопланові завдання, серед яких: оперативна адаптація підприємств до ринкових умов господарювання, що постійно змінюються, мобільність управління, зростання показників економічної діяльності, збільшення рівня зайнятості, забезпечення стабільності розвитку суспільства.
4. Завершення реструктуризації досягається через складне і комплексне завдання, яке вимагає послідовної та напруженої роботи. При розробці стратегії реструктуризації підприємства важливо використовувати системний підхід, щоб на найбільш ефективний спосіб вивчити проблеми, пов'язані з реалізацією процесу реструктуризації, та знайти шляхи їх вирішення. Оскільки реструктуризація підприємства є тривалим процесом, важливо розробити послідовність етапів її проведення.




РОЗДІЛ 2. УПРАВЛІНСЬКИЙ АНАЛІЗ ПРИВАТНОГО АКЦІОНЕРНОГО ТОВАРИСТВА «ЗАПОРІЗЬКИЙ АВТОМОБІЛЕБУДІВНИЙ ЗАВОД» (ПРАТ «ЗАЗ»)

2.1 Загальна характеристика ПРАТ «ЗАЗ»

Запорізький автомобілебудівний завод - єдине в Україні підприємство, що має повний цикл виробництва легкових автомобілів, який включає штампування, зварювання, фарбування, обладнання кузова і складання автомобіля. Це сучасне підприємство, яке динамічно розвивається. Виробничі потужності підприємства складають 150 тисяч автомобілів за рік [24].
Основним видом діяльності ПРАТ «ЗАЗ» є виробництво автотранспортних засобів. Крім цього, компанія займається діяльністю у сфері проводового електрозв’язку, ремонтом і технічним обслуговуванням машин і устаткування промислового призначення, технічним обслуговуванням та ремонтом автотранспортних засобів, оптовою торгівлею деталями та приладдям для автотранспортних засобів та ін.
Політика якості підприємства спрямована на задоволення вимог і очікувань споживачів, вдосконалення системи менеджменту якості. Виробництво відповідає вимогам міжнародного стандарту ISO 9001:2000:
· забезпечує випуск високоякісної продукції та постійне її вдосконалення;
· збільшує ступінь задоволеності споживачів;
· визначає функції, повноваження і відповідальність всього персоналу, покращує взаємодію і взаєморозуміння персоналу;
· підвищує результативність прийнятих рішень;
· постійно вдосконалює процеси проектування, виробництва, контролю та управління;
· підвищує результативність функціонування підприємства в цілому за рахунок пріоритету методів запобігання над методами усунення недоліків;
· збільшує конкурентоспроможність підприємства [24].
Рівень якості зварених кузовів визначається в лабораторії геометрії кузова із застосуванням сучасного обладнання, що відповідає світовим стандартам. Координатно-вимірювальна машина PRO Compact, встановлена в лабораторії, - багатопрофільна, виконує вимірювальні функції, сканує поверхні і за допомогою програмного забезпечення перетворює їх у поверхні тривимірного зображення. Якість зварних з'єднань контролюється руйнуючим і неруйнівним методом. Якість лицьової поверхні і відповідність зазорів навісних вузлів контролюється на 100% кузовів, що виготовляються [24].
Модельний ряд компанії складається з автобусів (малий приміський автобус II класу і середній міський низькопідлоговий автобус I класу). З метою покращення господарської діяльності на підприємстві проводиться системна робота щодо розширення напрямків та збільшення обсягів виробництва та реалізації іншої продукції/послуг та отримання додаткового доходу від іншої діяльності, такої як: автотранспортні перевезення; промислове фарбування і гальваніка; вироби з пластмас та металів; поліграфічні вироби; послуги з сертифікації та випробувань транспортної техніки; енергопослуги, послуги брокерські, рекламні, юридичні, зв’язку та інше. Освоєно виробництво металевої, дерев'яної тари для експорту запасних частин, здійснюється доробка запасів комплектуючих та деталей для подальшого використання у виробництві (замість нових закупівель ТМЦ) [25].
Політика ПРАТ «ЗАЗ» з досліджень і розробок спрямована на вдосконалення і модернізацію вироблених моделей автобусів. Основним завданням дослідно-конструкторських робіт є забезпечення для всієї продукції ПРАТ «ЗАЗ», виконання обов'язкових вимог законодавства, що діють на ринку України. Так, в 2020 році було проведено розробку наступних нових моделей автобусів:
· Спеціалізований шкільний автобус ЗАЗ А08 (II класу, Евро-5). Витрати склали 52,71тис. грн.
· Автобус ЗАЗ А09 (II клас, Євро-5) на базі шасі MERCEDES-BENZ - закінчені роботи з випробувань, сертифікації та отримано Сертифікат Типу України на автобус А09. Витрати склали 1027,55 тис. грн.
· Міський автобус ЗАЗ А08 (I клас, Євро-5) с заднім мостом RABA – виготовлено дослідний зразок, проведені випробування в Угорщині та Україні. Отримано Сертифікат Типу України на міський автобус А08. Витрати склали 1143,59 тис. грн.
Автобус А10 (Євро-6) - проведені роботи з розробки конструкції, випробувань в Польщі, сертифікації. Отримано Сертифікат Типу ЕС на автобус А10. Витрати склали 2369,26 тис. грн [25].
Організаційна структура ПРАТ «ЗАЗ» складається з органів управління, служб технічного та матеріального забезпечення, виробничих підрозділів, фінансово-економічних підрозділів та адміністративних служб, які підпорядковані Голові Правління. За характером робіт, що виконуються, підрозділи розподіляються на основні (виробничі), що забезпечують випуск основної продукції підприємства, та допоміжні, які обслуговують основне виробництво [25].
Консолідована структурна схема ПРАТ «ЗАЗ» включає в себе:
1. Головний завод (м. Запоріжжя, пр.Соборний, 8 - розташовані основні виробничі потужності):
· орган управління - Правління ПРАТ «ЗАЗ»,
· 1 центр,
· 2 служби,
· 4 управління,
· 1 комплекс,
· 20 відділів,
· 4 виробництва,
· 4 самостійних підрозділи (1 цех, 1 бюро та 2 групи);
2. Виробничий підрозділ "Мелітопольський моторний завод" (Запорізька обл., м. Мелітополь, Каховське шосе, 17).
3. Відокремлений ГРП «Чорноморський завод автомобільних агрегатів» (Одеська обл., м. Чорноморськ, вул. Пpомислова,1).
4. Відокремлений ГРП «Автотранспорт» (м. Запоріжжя, вул. Чубанова, 3-Б).
5. Товариство з обмеженою відповідальністю «Таврія М».
6. Товариство з обмеженою відповідальністю «ЗАЗІНДАСТРІЗ».
Відокремлені підрозділи не є юридичними особами, мають самостійний баланс, входять до складу консолідованої фінансової та податкової звітності.
Основним завданням кадрової політики ПРАТ «ЗАЗ» є забезпечення оптимального співвідношення чисельності працівників підприємства обсягам виконуваних робіт.
Стратегія кадрової політики 2021 року була спрямована на задоволення потреби виробництва в персоналі з необхідним освітнім рівнем і кваліфікацією з метою збереження кадрового складу і залучення працівників із зовнішнього ринку праці.
Облікова чисельність ПРАТ «ЗАЗ» станом на 31.12.2021 року склала 751 людей. З них 239 чоловік, або майже 1/3, були прийняті на роботу саме в 2021 році. В основному набір було здійснено на робочі посади, такі як електромеханік, токар тощо. Це свідчить про доволі високу плинність кадрів, що може означати певні проблеми саме у сфері управління персоналом [26].
В загальній структурі чисельності підприємства частка чоловіків становить 64,3%, жінок 35,7% (рис. 2.1).


Рис. 2.1 Гендерний склад ПРАТ «ЗАЗ» [26]

Що стосується робочої кваліфікації, то більше половини – це робітники 5-6 розрядів, ще близько 1/5 мають 2-4 розряд, майже 5% - це учні, і лише трішки більше одного відсотка – це люди, які мають 7-8 розряд (рис. 2.2).


Рис 2.2 Розподіл робочих за кваліфікаційним рівнем на ПРАТ «ЗАЗ», % [26]

На підприємстві чоловікам і жінкам гарантуються рівні права при працевлаштуванні, навчанні, призначенні на керівні посади. Чисельність жінок, що займають керівні посади вищої та середньої ланки, становить близько 22,0% від чисельності керівників даних рангів [26].
Основними напрямками роботи з персоналом є:
· виробнича практика та професійна підготовка молодих фахівців;
· навчання, підвищення кваліфікації та розвиток працівників;
· відповідність кількісного та якісного складу персоналу з метою забезпечення ефективної діяльності підприємства в період постійних змін;
· розробка та впровадження мотиваційних програм персоналу з метою підвищення їхнього рівня залучення до виробничих та бізнес-процесів [25].
Як ми бачимо, методи роботи з персоналом в основному є традиційними та направлені на підвищення кваліфікації та мотивацію співробітників. Проте необхідно зазначити відсутність таких сучасних підходів до навчання персоналу, як, наприклад, коучинг чи наставництво.
Якщо говорити про місце ПРАТ «ЗАЗ» на ринку виробництва автомобілів, можна сказати, що на початок 2022-го року це був досить вагомий гравець, який виробляв більше половини усіх легкових автомобілів та майже 1/5 автобусів в Україні. Важливо зазначити, що за рік ці цифри значно зросли, адже за підсумками 2020-го року вони становили майже 20% для легкових автомобілів та 10% - для автобусів. Не в останню чергу такі результати були досягнути завдяки проведенню реструктуризації, яка детальніше розглядається в пункті 2.3.

2.2. Аналіз зовнішнього середовища підприємства ПРАТ «ЗАЗ»

З метою аналізу зовнішнього середовища підприємства використаємо PEST-аналіз, тому що він допомагає приймати стратегічні бізнес-рішення, планувати маркетингову діяльність, розробляти продукт і проводити дослідження. Це інструмент, який використовується для оцінки ринків для певного продукту чи бізнесу в певний період часу. Сама назва є абревіатурою і означає політичні, економічні, соціальні та технологічні фактори.
«P» означає політичне середовище. Цей розділ включає державні постанови або будь-які визначені правила для конкретної галузі чи бізнесу. Це також передбачає вивчення податкової політики, яка включає звільнення, якщо такі є, закони про зайнятість, закони про навколишнє середовище тощо.
[bookmark: _Hlk137056572]Буква «E» в абревіатурі PEST означає економічні фактори. У цьому розділі вимірюється економічне середовище, вивчаючи фактори макроекономіки, такі як процентні ставки, економічне зростання, обмінний курс, а також рівень інфляції. Ці фактори також допомагають отримати доступ до попиту, вартості продукту, розширення та зростання.
Буква «S» позначає соціальні фактори, які формують макросередовище організації. Сюди включається вивчення зростання чисельності населення, вікового розподілу, ставлення до кар'єри тощо.. Ці фактори допомагають оцінити потенційний розмір ринку. Він включає дослідження зростання чисельності населення, вікового розподілу, ставлення до кар'єри тощо.
Буква «T» в абревіатурі PEST означає технологію. Як ми всі знаємо, технології змінюються дуже швидко, і споживачі прагнуть прийняти нові технології. Це передбачає розуміння факторів, які пов’язані з технологічним прогресом, швидкістю, з якою технології застарівають (приклад: операційна система в мобільних телефонах), автоматизацією та інноваціями.
PEST-аналіз компанії ПРАТ «ЗАЗ» представлений в таблиці 2.1.
Однак одного лише виділення основних факторів недостатнього для розуміння ситуації, адже в такому вигляді неможливо їх порівняти між собою – ані в одному розділі, ані, тим паче, фактори різних розділів. Для цього ми пропонуємо ввести два критерії. Перший – це який вплив створює фактор, позитивний чи негативний. Другий критерій – це сила цього впливу.

Таблиця 2.1
PEST-аналіз ПРАТ «ЗАЗ»
	Політичні фактори (P)
	Економічні фактори (E)

	Нестабільна політична ситуація в країні
Приведення законодавчих норм до європейських
Значний рівень корупції та бюрократії
	Зниження споживчої спроможності
Зниження курсу національної валюти
Нестабільні ціни на паливо


	Соціальні фактори (S)
	Технологічні фактори (T)

	Можливість забезпечувати належну освітню базу для підвищення кваліфікації працівників
Підвищення попиту на національний продукт
Зростання запитів споживачів щодо якості продукції
	Підвищення швидкості трансферу технологій
Впровадження інноваційних технологій виробництва
Моральне та матеріальне зношення основних засобів


	Джерело: розроблено автором.

	Оновлену картину з урахуванням цих критеріїв можна побачити у таблиці 2.2. Як можна побачити, основні загрози для нашої компанії складають політичні та економічні фактори, в той час як соціальні та технологічні фактори здебільшого можна оцінити як можливості для розвитку та зростання.
Виходячи з результатів PEST-аналізу можна зробити висновки, що найвпливовішими негативними факторами зовнішнього середовища є політичні (нестабільна політична ситуація в країні) та економічні (зменшення споживчої спроможності та взагалі активності на внутрішньому ринку) чинники, в той час як можливості компанії лежать у площині соціальних (підвищення попиту на національний продукт) та технологічних (впровадження інноваційних технологій виробництва) факторів.

Таблиця 2.2
PEST-аналіз ПРАТ «ЗАЗ» (з урахуванням критеріїв впливу та важливості)
	Негативний вплив
	Розділи PEST-аналізу
	Позитивний вплив

	Значний вплив (-2)
	Незначний вплив (-1)
	Немає (0)
	
	Немає (0)
	Незначний вплив (+1)
	Значний вплив (+2)

	Нестабільна політична ситуація в країні
	Значний рівень корупції та бюрократії
	
	P
	
	Приведення законодавчих норм до європейських
	

	Зниження споживчої спроможності
Низька споживча активність на внутрішньому ринку
	Нестабільні ціни на паливо
	
	E
	
	
	

	
	Зростання запитів споживачів щодо якості продукції
	
	S
	
	Можливість забезпечувати належну освітню базу для підвищення кваліфікації працівників
	Підвищення попиту на національний продукт

	Моральне та матеріальне зношення основних засобів
	
	
	T
	
	Підвищення швидкості трансферу технологій
	Впровадження інноваційних технологій виробництва


	Джерело: розроблено автором.
Загрозу матеріального та морального зношення основних активів для ПРАТ «ЗАЗ» було нівельовано саме завдяки модернізації та реструктуризації підприємства.

2.3 Аналіз  процесів реструктуризації на підприємстві ПРАТ «ЗАЗ»

У 2020 році підприємство в рамках стратегії розвитку розробило та впровадило ряд заходів, направлених на реструктуризацію бізнес-процесів підприємства. 
Восени 2020 року Запорізький Автомобілебудівний Завод оголосив про початок виробництва автомобілів Groupe Renault для місцевого ринку. Перед початком проекту ЗАЗ пройшов масштабну модернізацію, щоб повністю відповідати міжнародним стандартам якості Groupe Renault [24].
Автоматизація зварювального виробництва практично повністю виключила людський ресурс, особливо на етапі зварювання кузова, поліпшила швидкість і якість вироблених операцій. Зварювання кузовів ведеться на лініях, які оснащені унікальним, що не має аналогів в Україні, обладнанням [24].
Операції проводяться робототехнологічними комплексами. Максимальна механізація і автоматизація зварювального виробництва дозволяє при невеликих трудовитратах не тільки забезпечувати якість згідно найжорсткішим вимогам, але і контролювати його сучасними засобами діагностики [24].
До складу зварювального виробництва входять гнучкі автоматичні лінії «FANUC», «СОМАU», «КUKA», системи управління «Texas-500», «Alen-Bredley», «Simatik-110» [24].
Рівень якості зварених кузовів визначається в лабораторії геометрії кузова із застосуванням сучасного обладнання, що відповідає світовим стандартам. Координатно-вимірювальна машина PRO Compact, встановлена в лабораторії, - багатопрофільна, виконує вимірювальні функції, сканує поверхні і за допомогою програмного забезпечення перетворює їх у поверхні тривимірного зображення. Якість зварних з'єднань контролюється руйнуючим і неруйнівним методом. Якість лицьової поверхні і відповідність зазорів навісних вузлів контролюється на 100% кузовів, що виготовляються [24]. Це дозволило підняти продуктивність до 22 вузлів на годину, що в цілому дало можливість підвищити такі показники управлінської діяльності, як ефективність та результативність праці.
Ефект від впровадження можна побачити на прикладі деяких показників, наведених у таблиці 2.3.

Таблиця 2.3
Показники ефективності роботи підприємства ПРАТ «ЗАЗ»
	Показники, тис. грн
	2020
	2021
	Абсолютні зміни, тис. грн
	Темп приросту, %

	Необоротні активи
	700,035
	656,882
	-43.15
	-6.16

	Оборотні активи
	597,592
	806,443
	208.85
	34.95

	Власний капітал
	1172,586
	1235,167
	62.58
	5.34

	Чистий дохід від реалізації продукції
	137,583
	669,448
	531.87
	386.58

	Чистий прибуток
	333,375
	58,552
	-274.82
	-82.44


Джерело: побудовано автором на основі [24].

	Як ми бачимо, темп приросту необоротних активів зменшився, а оборотних, навпаки, збільшився. Це може свідчити про те, що компанія почала виходити з кризового стану, адже оборотні активи необхідні саме для виробництва. Зменшення ж основних фондів, скоріш за все, відбулося за рахунок списання амортизації. При цьому чистий дохід від реалізації продукції виріс майже в 4 рази, але чистий прибуток, навпаки, впав. До цього могли призвести саме процеси реструктуризації, які вимагали інвестицій.
	Важливими показниками діяльності в даному випадку також будуть слугувати коефіцієнти ліквідності. Відповідні фінансові інструменти ПРАТ «ЗАЗ» представлені у таблиці 2.4.

Таблиця 2.4
Коефіцієнти ліквідності ПРАТ «ЗАЗ»
	Показники
	Нормативне значення
	Станом на
31.12.2021

	Коефіцієнт абсолютної ліквідності – показує яку частку поточних боргів підприємство може погасити зараз наявними коштами
	0,25 - 0,5
	0,21

	Коефіцієнт загальної ліквідності (покриття) – показує яку частку поточних боргів підприємство може сплатити, якщо для цього використає всі оборотні активи
	1,0 - 2,0
	2,8

	Коефіцієнт фінансової стійкості – показує, в якій мірі підприємство не залежить від своїх кредиторів
	> 0,5
	0,74


	Джерело: [26].

	Всі розраховані коефіцієнти вище нормативних, що свідчить про незалежність компанії від позикових коштів.
Також у 2018 році було проведено реструктуризацію кредитної заборгованості, завдяки чому підприємству за підсумками року, вдалося показати прибуток у розмірі 1,1 млрд грн (у той час як у 2017 році збитки становили майже 288 млн грн). Цей фінансовий результат став наслідком списання боргу Запорізького Автомобілебудівного Заводу перед кредитором в особі «Проінвестбанку». Кредитор пішов на зустріч українському підприємству, і за договором прощення боргу у листопаді 2018 року списав 1,4 млрд грн [27].
Завдяки цьому менеджмент компанії зміг вивести її з фінансової кризи та зробити гарний зачин для подальшого розвитку.
Управлінські висновки за розділом 2:
1. ПРАТ «ЗАЗ» є сучасним автомобілебудівним підприємством, яке спеціалізується на виробництві легкових автомобілів та автобусів. Так, у 2021 році легкові автомобілі у загальному складі виробленої продукції склали майже 97% в абсолютному вираженні та приблизно 77,5% у грошовому вираженні.
2. З метою покращення господарської діяльності на підприємстві проводиться системна робота щодо розширення напрямків та збільшення обсягів виробництва та реалізації іншої продукції/послуг та отримання додаткового доходу від іншої діяльності, такої як: вироби з пластмас та металів; промислове фарбування і гальваніка; поліграфічні вироби; послуги з сертифікації та випробувань транспортної техніки; енергопослуги, автотранспортні перевезення; послуги брокерські, рекламні, зв’язку та інше [3].
3. Виходячи з результатів PEST-аналізу можна зробити висновки, що найвпливовішими негативними факторами зовнішнього середовища є політичні (нестабільна політична ситуація в країні) та економічні (зменшення споживчої спроможності та взагалі активності на внутрішньому ринку) чинники, в той час як можливості компанії лежать у площині соціальних (підвищення попиту на національний продукт) та технологічних (впровадження інноваційних технологій виробництва) факторів. Загрозу матеріального та морального зношення основних активів для ПРАТ «ЗАЗ» було нівельовано саме завдяки модернізації та реструктуризації підприємства.
4. Основними формами реструктуризації, які були проведені, стали реструктуризація активів (оновлення основних фондів) та фінансова реструктуризація (завдяки якій вдалося уникнути банкрутства). Але компанія не проводила корпоративної реструктуризації, без якої усі отримані результати буде важно закріпити.
5. В результаті проведеного аналізу ПРАТ «ЗАЗ» було виявлено, що підприємство не приділяє достатню уваги роботі з персоналом, а також не оптимізує існуючі бізнес-процеси. Саме на це і будуть направлені заходи у розділі 3. 






















РОЗДІЛ 3. РОЗРОБКА ЗАХОДІВ ЩОДО УДОСКОНАЛЕННЯ  УПРАВЛІННЯ ПРОЦЕСАМИ РЕСТРУКТУРИЗАЦІЇ НА ПІДПРИЄМСТВІ ПРАТ «ЗАЗ»

3.1 Реінжиніринг бізнес-процесів ПРАТ «ЗАЗ» з використанням бенчмаркінгу

Наразі автомобілебудівництво в Україні переживає не найкращі часи. Так, в період з 2003 по 2020 роки відбулося зменшення виробництва в цій галузі: вантажних автомобілів – в 3 рази, автобусів – 2 2,5 рази, вантажних вагонів – у 16 раз. Ситуація з легковими автомобілями була дещо кращою, але в цілому склалася тенденція до скорочення вітчизняного автомобілебудівництва [28]. Зрозуміло, що у 2022-му році ситуація стала ще гіршою.
Для сталого зростання автомобілебудівного сектору, окрім закінчення бойових дій та стабілізації економічних процесів у країні, необхідна активізація інвестиційних процесів, а також розробка нових програм та інструментів підвищення ефективності їхньої діяльності, заснованих на адаптованому впровадженні найкращих світових практик.
Сьогодні вітчизняні підприємства мають можливості для вивчення успішного досвіду світових лідерів, на основі якого можна побудувати нову модель управління підприємством, яка дозволить вийти на предметно новий рівень шляхом застосування методів інноваційної економіки.
Одним із сучасних інструментів дослідження результатів діяльності суб'єктів ринкової економіки у всіх сферах ділової активності є бенчмаркінг, який являє собою процес аналізу особливостей організації різних бізнес-процесів на конкуруючих підприємствах, спрямований на виявлення найкращих доступних практик для їх подальшого впровадження з метою підвищення ефективності окремих бізнес-процесів. процесів та діяльності підприємства в цілому. В даний час виділяється чотири види бенчмаркінгу, що відрізняються в залежності від обраного підходу до визначення об'єкта вивчення та методів зіставлення: конкурентний, функціональний, внутрішній та загальний.
Виходячи з досвіду ПРАТ «ЗАЗ», можна сказати, що основними причинами низької ефективності застосування бенчмаркінгу є:
1) низька активність вищого та середнього менеджменту, а також небажання чи нездатність ідентифікувати, приймати та впроваджувати інноваційні методи управління;
2) нераціональна організаційна структура та низька корпоративна культура;
3) низький рівень організації бенчмаркінгу (недостатнє охоплення бізнес-процесів; неправильний вибір партнерів; зосередження на деяких секторах; відсутність належного контролю виконання);
4) одноразовість проведення бенчмаркінгу.
Виходячи з цього, можна зробити висновок, що для здійснення ефективного бенчмаркінгу ПРАТ «ЗАЗ» має додержуватися наступних принципів:
· постійний аналіз ефективності бізнес-процесів підприємства;
· організація постійної взаємодії з підприємствами-партнерами з бенчмаркінгу;
· готовність підприємств-партнерів з бенчмаркінгу до передачі найкращого досвіду;
· формування спеціальних проектних груп, які займатимуться вивченням найкращого досвіду та його впровадженням на підприємстві;
· готовність співробітників сприяти нововведенням згідно з результатами дослідження бенчмаркінгу;
· залучення всіх співробітників до бенчмаркінгу та практичне впровадження найкращого досвіду;
· забезпечення конфіденційності «критичної» інформації;
· акцент на методах організації ефективних бізнес-процесів, а не на конкретних результатах;
· сприйняття бенчмаркінгу як безперервного процесу, тобто. процедура пошуку найкращих практик має періодично повторюватися;
· адаптація найкращого досвіду до особливостей функціонування підприємства;
· комплексне використання різних видів бенчмаркінгу.
Логічним результатом дослідження успішного досвіду лідерів світового автомобілебудування є впровадження найбільш перспективних практик, адаптованих до української специфіки, тобто проведення реінжинірингу бізнес-процесів. Рішення щодо необхідності проведення реінжинірингу має узгоджуватися зі стратегією інноваційного розвитку підприємства, яка ґрунтується на результатах сценарного прогнозування перспектив функціонування у довгостроковому періоді. Тому ми пропонуємо розробити ПРАТ «ЗАЗ» процедуру проведення реінжинірингу, яка буде включати наступні стадії:
I. Попередня аналітична стадія, пов'язана з виявленням ключових напрямків проведення реінжинірингу:
1) аналіз ефективності бізнес-процесів, який здійснюється за допомогою розробленої системи показників ефективності та спрямований на виявлення «проблемних зон» у функціонуванні підприємства;
2) проведення бенчмаркінгу (вивчення досвіду організації «проблемних» бізнес-процесів конкурентами, партнерами та іншими суміжними машинобудівними підприємствами) з метою пошуку «найкращих доступних практик» у цій сфері;
3) пошук відкритих інновацій щодо покращення проблемних бізнес-процесів.
ІІ. Реінжинірингова стадія, що полягає у внесенні змін до організації неефективних бізнес-процесів підприємства (табл. 3.1).




Таблиця 3.1
Етапи проведення реінжинірингу бізнес-процесів ПРАТ «ЗАЗ»
	№
	Етапи
	Заходи

	1
	Оцінка перспектив реінжинірингу
	1) На основі результатів аналізу бізнес-процесів визначити потреби у змінах
2) Виявити можливості проведення реінжинірингу
3) Визначити цілі та задач реінжинірингу
4) Вибрати підходи до проведення реінжинірингу
5) Знайти можливі технології реінжинірингу

	2
	Створення проектних груп
	1) Створити спеціальну HR-структуру
2) Налаштувати команди з реінжинірингу на результат
3) Сформувати та навчити проектні групи
4) Розробити виконавчі схеми та розстановку пріоритетів

	3
	Реконструкція бізнес-процесу
	1) Розробити план реінжинірингу бізнес-процесів
2) Розробити альтернативні сценарії
3) Створити новий дизайн процесу
4) Підготувати IT-платформи
5) Розробити робочий проект та встановити зворотний зв'язок з поточними змінами
6) Визначити витрати на проведення реінжинірингу, включаючи час, якість, вартість

	4
	Інформаційна підтримка та контроль
	1) Створити спеціальне IT-рішення
2) Здійснити контроль змін у бізнес-процесі

	5
	Аналіз результатів реінжинірингу
	1) Зібрати інформацію про проведений процес
2) Проаналізувати зібрану інформацію за допомогою системи KPI
3) Сформувати висновки щодо ефективності реінжинірингу

	6
	Оцінка ефективності 
	1) Розробити коригувальні заходи
2) Сформувати нові цілі проведення реінжинірингу з урахуванням досвіду проведення процесу


	Джерело: розроблено автором.

	За нашими підрахунками, приблизна вартість усього процесу реінжинірингу на ПРАТ «ЗАЗ», включаючи підготовку та створення IT-рішення, буде коштувати близько 10 млн грн. В той же час, це дасть змогу значно покращити існуючі на підприємстві бізнес-процеси за допомогою найкращих практик інших компаній, які ми отримаємо, використовуючи бенчмаркінг. Економічний ефект від цих дій прогнозується на рівні збільшення прибутковості в середньому на 15% на рік.
	На кінець 2020-го року чистий прибуток компанії становив 333,3 млн грн, але вже в 2021 році ця цифра стала на порядок меншою – лише 58,5 млн грн. Виходячи з цього, можна підрахувати, що за перший рік ПРАТ «ЗАЗ» отримує приблизно майже 9 млн грн, тобто на 90% окупить витрати на проведення реінжинірингу. Такий короткий термін на сьогоднішній день, особливо для автомобілебудівної сфери, беззаперечно є чудовим результатом.

3.2 Впровадження lean production як елемент процесу реструктуризації ПРАТ «ЗАЗ»

Вперше проблеми оптимізації виробничих процесів були розглянуті в середині ХХ століття Таїті Оно, пізніше ці підходи були сформульовані у його роботі «Виробнича система Toyota» [29]. Однак питання застосування цього підходу до невиробничих сфер (розробка конструкторської документації, логістика тощо) були висвітлені значно пізніше у роботах інших авторів [30, с. 101]. Теоретичною та методологічною основою цих робіт є принципи «Виробничої системи Тойота», основна ідея якої полягає в наступному: якщо якась дія, операція чи процес не додає цінності кінцевому продукту з точки зору споживача, то ця дія, операція або процес розглядаються як втрати, тобто дії, що приносять збитки компанії [31, с. 44].
Сьогодні керівники багатьох компаній, як і раніше, вважають, що lean-перетворення обмежені рамками виробництва і можуть бути здійснені тільки у виробничій сфері підприємства. Не стало виключенням з цього правила й керівництво ПРАТ «ЗАЗ». Як ми побачили у другому розділі, управлінці компанії зосередилися саме на технологічному оновленні, не приділивши достатньої уваги управлінським функціям.
Як показує аналіз бізнес-процесів західних компаній, втрати в адміністративній діяльності, в тому числі в роботі з інформаційною складовою виробництва, можуть перевищувати щонайменше вдвічі втрати у виробничій сфері саме через свою неочевидність.
Виділяють дві категорії дій, які виконуються під час постачання продукції замовнику від розміщення замовлення до його відвантаження:
· дії, які безпосередньо роблять внесок у кінцевий виріб або послугу, яку отримує замовник (т.з. «цінність»);
· дії, які безпосередньо не роблять внесок у кінцевий продукт чи послугу, яку отримує замовник, але які потрібні для задоволення інших потреб компанії, тобто є допоміжними (так звані «втрати»).
Більшість процесів, які мають місце в офісі, відносяться, поза всяким сумнівом, до другої категорії (втрати). Ці дії потрібні для підтримки працюючої бізнес-моделі підприємства, і компанія не може виключити їх доти, доки бізнес-модель не буде переглянута. Коли керівництво збирається впроваджувати lean production, воно має критично поглянути на всю існуючу бізнес-модель.
Можна провести паралель між сімома видами втрат у «класичному» lean-підході (на виробництві) та втратами в адміністративній діяльності. У той час як lean виділяють 7 видів втрат, деякі автори пропонують брати до уваги восьмий вид -  неповне використання потенціалу співробітників, який пов'язаний з тим, що здібності службовця (розумові, креативні, фізичні) не використовуються повною мірою (табл. 3.2).
Пошук втрат в адміністративній діяльності ПРАТ «ЗАЗ» - питання непросте, оскільки в більшості випадків вартість та якість «офісних» етапів приховані від очей замовника та/або мають дуже опосередковане відношення до клієнта. Дистанціювання внутрішніх адміністративних процесів компанії ПРАТ «ЗАЗ» від замовника призводить до утворення допоміжних функцій та процесів (звернення клієнта до відділу продажу - робота конструкторів - робота служби постачання - робота технологів - робота виробництва - кінцевий продукт), втрати від яких не завжди враховуються. У той час як у цехах ведеться суворий контроль за виробництвом (технологічні карти, завантаження ділянок, контроль якості), що дозволяє отримувати загальну картину, в офісі, як правило, такого контролю практично немає.


Таблиця 3.2
Співставлення втрат на виробництві та в адміністративній діяльності ПРАТ «ЗАЗ»
	Види витрат 
	Приклади витрат в адміністративній сфері

	Перевиробництво (випуск того, що потрібно на наступному етапі, у більшій кількості і раніше, ніж треба)
	Друк документів перед тим, як вони реально знадобилися, обробка документів, які поки що не потрібні

	Продовження табл. 3.2

	Зайві запаси
	Переповнені ящики з вхідними повідомленнями (електронні та паперові)

	Простої (очікування)
	Системні збої, час відгуку системи, погодження з іншими, очікування інформації від замовника

	Надмірна обробка (дії, які не потрібні для надання кінцевому продукту властивостей, необхідних замовником)
	Повторне введення даних, зайві копії, непотрібні звіти, ціноутворення, звіти з трудовитрат, роботи з бюджету, звіти за відрядження, дії із закриття звітного періоду

	Коригування (будь-які форми браку)
	Помилки при формуванні замовлення, помилки розробки, зміни в документації, помилки в платіжках, кадрова ротація

	Непотрібні переміщення та рухи персоналу
	Переміщення до копіру/принтера, архіву, факсу, до інших офісів

	Транспортування (непотрібні переміщення документів)
	Надлишкові вкладення в електронні повідомлення, багаторазова передача документів від виконавця до виконавця, багаторазові узгодження

	Неповне використання потенціалу працівників
	Обмежені повноваження працівників при виконанні простих завдань, управління та контроль у всьому з боку керівництва, бізнес-інструменти, що не відповідають ситуації


	Джерело: розроблено автором на основі [29, 30].

Таким чином, для підвищення ефективності діяльності компанії ПРАТ «ЗАЗ» та мінімізації втрат безперервний облік та контроль потрібні також і в адміністративній діяльності. Для цього необхідно запровадити на підприємстві ПРАТ «ЗАЗ» концептуальну схему реалізації системі lean production, яка складається з наступних етапів:
1. аналіз існуючого підходу до розробки та супроводу виробу на підприємстві;
2. виділення основних функціональних підсистем підприємства (конструкторська, діловодство, маркетингова, логістична) та визначення їхнього вкладу в кінцевий продукт;
3. опис інформаційних потоків за допомогою картки потоку створення цінності;
4. виявлення слабких місць системи, розробка комплексу заходів спрямованого підвищення ефективності служб підприємства.
Вдумлива реалізація цих заходів відкриває можливості для гнучкого управління та оптимізації процесів супроводу випуску продукції. У цьому з'являється можливість оцінити як діяльність підприємства у цілому, так і кожного його підрозділу окремо. І така можливість дозволяє оперативно виявляти та усувати існуючі недоліки, швидко та адекватно реагувати на зміни довкілля.
Можна прогнозувати, що очікуваний економічний ефект, виходячи з досвіду інших компаній, буде наступним: зниження витрат – 25-30%, збільшення чистого прибутку – 70-80%. 

3.3 Реструктуризація системи персоналу ПРАТ «ЗАЗ»

	Як ми зазначали у другому розділі, політика ПРАТ «ЗАЗ» у сфері управління персоналом не включає сучасних методів його адаптації та навчання. Тому ми пропонуємо імплементувати практику наставництва.
Якщо в команді немає наставника, як це було в ПРАТ «ЗАЗ», менеджер у перші місяці не встигає попрацювати з новачком. І коли приходить час, може бути складніше об'єктивно вирішити, чи підходить людина чи ні. Найчастіше у такому разі випробувальний термін продовжується чи закривається, бо час настав. В цьому випадку для новачка це стрес, він не розуміє, що відбувається і чому. А для компанії — загроза відтоку, а отже, додаткові витрати на найм та адаптацію. Саме про це ми зазначали у пункті 2.1
Під час випробувального терміну наставник допомагає новачкові влитися в команду, познайомитись зі структурою компанії та почати виконувати завдання. Це має бути людина, до якої можна приходити з будь-яких питань: часто це не лише про безпосередньо робочі завдання, а й про взаємодію з колегами, клієнтами, керівником.
Таким чином наставник розповідає новачкові про нюанси роботи, показує, як виконувати завдання, допомагає розібратися зі складними ситуаціями.
В ідеалі наставник має бути компетентним не лише у навчанні, а й у виконанні тих завдань, які буде виконувати новачок (наприклад, раніше працював на тій самій позиції).
Зважаючи на пріоритети менеджменту у кожному конкретному випадку, центральною підставою для диференціації підходів до навчання наставників у ПРАТ «ЗАЗ» будуть ситуації наставництва:
1. Наставництво для молодих робітників. Наставниками, як правило, є досвідчені, висококваліфіковані робітники віком від 40 до 60 років.
2. Наставництво для молодих фахівців (інженерно-технічних працівників, юристів, банківських фахівців, менеджерів із продажу тощо). Наставниками тут є фахівці вищої кваліфікації, які здобули хорошу освіту, мають значний список дипломів та сертифікатів. Вік таких наставників зазвичай знаходиться в діапазоні 25-40 років.
3. Наставництво для студентів, які приходять на практику на підприємство. Наставники, які працюють зі студентами під час практики – це інженери, технологи та менеджери підприємств віком від 30 до 50 років.
Ролі наставника та керівника будуть виконувати різні люди, тому що:
· новачок дізнається більше людей і краще освоюється в колективі;
· керівник витрачає менше часу;
· з'являється додаткова думка після ухвалення рішення про проходження новачком випробувального терміну.
Варто заздалегідь поговорити з керівником нового співробітника й дати відповіді на основні питання:
1) До кого звертатися з організаційних питань: лікарняний, відпустки, відгули, розподіл завдань та проектів у команді.
2) Яка роль наставника у робочих завдань новачка.
3) Частота зустрічей з новачком, регулярність зустрічей керівника та наставника.
4) Хто ухвалює рішення про проходження випробувального терміну.
Новачок повинен чітко розуміти, хто за що відповідає, від кого, в якому вигляді і як часто надходитиме зворотний зв'язок, до кого з якими питаннями приходити. В результаті у нового співробітника буде менше переживань і більше знайомих у ПРАТ «ЗАЗ», і він знає, що може звернутися за допомогою.
У процесі адаптації важливу роль відіграють заплановані регулярні зустрічі віч-на-віч із керівником і наставником. Частота визначається індивідуально, але спочатку краще зустрічатися не рідше одного разу на тиждень, інакше людина почуватиметься загублено.
Такі зустрічі – це безпечний простір для спілкування. Можна обговорювати будь-які питання, питати, як справи, що турбує людину, чи є складнощі чи успіхи у робочих завданнях та спілкуванні з колегами. Щоб зустрічі проходили з користю для всіх, потрібно бути відкритим, не намагатися використовувати прихований вплив або витягти інформацію, якщо людина чинить опір. Люди відкриваються тим, кому вони довіряють, і цю довіру треба виправдовувати.
Формат зустрічей може бути різним, головне, щоб у наставника була розроблена програма навчання або зразок плану, за яким він буде навчати новачка. У ПРАТ «ЗАЗ» ми будемо використовувати як теоретичний, так і практичний підходи:
Лекційний формат. Для теорії добре підходять лекції. В інтернеті можна знайти багато інформації, але про специфіку роботи в конкретній компанії ніхто не розповість краще за її співробітника. Коли наставник цікаво розповідає і сам розуміється на матеріалі, він заряджає новачка. Особистість наставника мотивує і надає бажання досягти того ж, новачок бачить, що йому є чого прагнути. Можна залучати до процесу новачків — на групові зустрічі призначати спікером одного з учнів. Якщо це зустрічі 1:1 - ставити відкриті питання, просити розповісти матеріал так, ніби співрозмовник у цьому нічого не тямить.
Практичні завдання. Тут як із тестовими завданнями при наймі: важливо, щоб вони включали завдання, з якими новачок зіткнеться в реальній роботі. По суті, для нього процес навчання та адаптації – пісочниця, комфортне середовище, де він може пробувати та помилятися. Після проходження випробувального терміну він порине у складні робочі завдання та спілкування з клієнтом, а це завжди пов'язано зі стресом. Цей стрес потрібно дозовано видавати в період адаптації, щоб привчати новачка до того, що чекає на нього далі.
Для реалізації цього підходу ми обрали метод робочого інструктажу (Training Within Industry – TWI). Цей метод навчає людину правильно, безпечно та послідовно виконувати роботу, дотримуючись усіх вимог. Основними етапами впровадження TWI у ПРАТ «ЗАЗ» є:
1. Підготовка. На першому етапі наставнику необхідно:
· Підготувати себе до цієї ролі.
· Визначити, які саме функції в цій ролі йому необхідно буде виконувати і як саме.
· Підготувати навчальні матеріали. Все необхідне для навчання співробітників має бути доступним під час навчання: від роздаткових інструкцій до інструментів, необхідних для виконання роботи.
· Підготувати навчальне середовище. Воно має імітувати реальні ситуації, а також бути максимально сприятливим для навчання. Необхідно позбавитися усіх відволікаючих факторів, які можуть перешкодити навчанню співробітників.
· Підготуйте слухачів. Це може включати короткий огляд матеріалу, те, як ви збираєтеся навчати їх, і нагадати їм про будь-яку політику охорони здоров’я та безпеки на робочому місці, що стосується навчання.
2. Демонстрація того, як виконати завдання, є одним із найкращих способів переконатися, що працівник має чітке розуміння того, що від нього очікується.
Мало пояснити, як працювати, наприклад, з фрезерним устаткуванням – фактична демонстрація того, як воно працює від початку до кінця, дасть вашим співробітникам більш чітке розуміння.
Під час демонстрації завдання наставнику необхідно виконати такі кроки:
· Презентувати навчальний матеріал.
· Продемонструйте завдання.
· Переконатися, що слухач розуміє, і відповісти на будь-які його запитання.
3. Спроба. Після того, як завдання було підготовлено та продемонстровано, необхідно зробити крок назад і подивитися, як співробітники пробують виконати роботу самостійно.
Дати можливість спробувати зробити щось самостійно може бути важно для наставника, але це є невід’ємною частиною процесу навчання працівників та розвитку бізнесу. Для цього наставнику необхідно:
· Надати слухачам час і простір для практики.
· Спостерігати за практикою працівників.
· Забезпечити зворотній зв'язок.
· Допомогати учням набрати швидкість і розвинути влучність.
4. Продовження навчання та зворотній зв’язок. Це важлива частина навчального процесу, яка гарантує, що завдання виконуються відповідно до стандартів, і дає працівникові можливість прояснити будь-які невизначеності. На цьому етапі відбувається:
· Самостійна робота стажера.
· Призначення «бадді» для стажерів.
· Підтвердження, що слухач розуміє завдання.
· Оцінка процедури навчання.
Таким чином, після проведення реструктуризації у сфері управління персоналом ПРАТ «ЗАЗ», очікується підвищення лояльності персоналу, як наслідок зменшиться плинність кадрів, а клімат у колективі покращиться. За відгуками експертів, наставництво зменшує плинність персоналу і дасть економію у розмірі 100000 гривень на рік.
Управлінські висновки за розділом 3:
1) В умовах розвитку четвертої промислової революції для підвищення ефективності роботи ПРАТ «ЗАЗ» та задля забезпечення його інноваційного зростання автором запропоновано використовувати бенчмаркінг. Він допоможе вивчити та порівняти показники ПРАТ «ЗАЗ» з показниками конкурентів та кращих організацій, а потім застосувати їхній успішний досвід. Бенчмаркінг дозволить ПРАТ «ЗАЗ» підвищувати конкурентні позиції в автомобілебудівній галузі, запозичуючи досвід інших учасників ринку. При цьому мова йде не про примітивне копіювання.
2) Поширеним підходом, що використовується при проведенні конкурентного бенчмаркінгу, в тому числі й у ПРАТ «ЗАЗ», є закупівля продукції конкурентів для того, щоб провести детальний інженерний аналіз продукції, послуг та процесів, що випускається. Не маючи інформації про діяльність конкурентів, неможливо створювати конкурентоспроможну продукцію світового рівня, особливо на висококонкурентному ринку автомобільної промисловості. На практиці, ПРАТ «ЗАЗ» розбирає автомобілі, які випускають конкуренти, і ретельно аналізує конструкцію, порівнюючи методи збирання, якість, дизайн компонентів деталь за деталлю.
3) Логічним результатом дослідження успішного досвіду лідерів світового автомобілебудування є впровадження найбільш перспективних практик, адаптованих до української специфіки, тобто проведення реінжинірингу бізнес-процесів. Рішення щодо необхідності проведення реінжинірингу має узгоджуватися зі стратегією інноваційного розвитку підприємства, яка ґрунтується на результатах сценарного прогнозування перспектив функціонування у довгостроковому періоді. Тому було запропоновано розробити для ПРАТ «ЗАЗ» процедуру проведення реінжинірингу. Проте необхідно пам'ятати, що розробка свого власного переліку бізнес-процесів - це завдання, яке обов'язково має проходити тест на оцінку ефективності.
4) Сьогодні в конкурентній боротьбі перемагає компанія, яка здатна швидше створювати та розвивати нові активи, а не та, яка має значні активи. Тобто успіх ПРАТ «ЗАЗ» у конкурентній боротьбі залежить насамперед від ключових компетенцій (бізнес-процеси, організаційні структури, навички персоналу, наукове опрацювання ключових питань, зв'язки з постачальниками та замовниками), якими володіє компанія. Разом з тим на виробництві все більшу роль відіграють інформаційні потоки (тобто інформаційна складова витрат у вартості кінцевого продукту постійно зростає), і саме оптимізація інформаційних потоків, раціональне використання інтелектуальних ресурсів є ключем до збільшення конкурентоспроможності підприємства.
5) Створення «карти потоку створення цінності» допомогло покращити підхід управлінців ПРАТ «ЗАЗ» щодо питання пошуку втрат в адміністративній діяльності. Завдяки цьому у керівництва компанії ПРАТ «ЗАЗ» з'явиться можливість послідовно фокусувати ресурси на найбільш критичних етапах.
6) Реінжиніринг бізнес-процесів ПРАТ «ЗАЗ» з використанням інструментів бенчмаркінгу дасть змогу підприємству значно покращити інформаційну функцію менеджменту, а також допоможе скоротити витрати й отримувати додатковий прибуток вже на другий рік.
7) Завдяки впровадженню lean production ПРАТ «ЗАЗ» зможе позбутися зайвих дій в адміністративній сфері діяльності. Це, можливо, і не призведе напряму до зменшення витрат чи збільшення прибутків, але дозволить управлінському персоналу діяти більш ефективно, встигаючи зробити більше за менший час та/або з меншими втратами. Завдяки цьому у довгостроковій перспективі менеджери зможуть приділяти більше уваги стратегічним цілям компанії, що має позитивно позначитися на розвитку ПРАТ «ЗАЗ».
8) Після проведення реструктуризації у сфері управління персоналом ПРАТ «ЗАЗ», очікується підвищення лояльності персоналу, як наслідок зменшиться плинність кадрів, а клімат у колективі покращиться.












ВИСНОВКИ

В результаті написання кваліфікаційної роботи можна зробити наступні висновки:
1. Ефективність реструктуризації залежить від великої кількості різних факторів, у тому числі від правильного вибору шляху і методів її здійснення. У будь-якого методу реструктуризації існують позитивні сторони та недоліки, проте вибір методу реструктуризації підприємства має бути обґрунтований з погляду об'єктивних властивостей організаційних структур, критеріїв, простору визначення цілей та установок.
2. Реінжиніринг бізнес-процесів є одним інструментів управління, що найбільш швидко розвиваються, який надзвичайно ефективний для компаній, що потребують термінових змін і поліпшень, особливо коли розмір необхідних перетворень є значним. BPR може бути використаний як стратегія управління, що дозволить організаціям знижувати витрати, покращувати орієнтацію на клієнтів та зміцнювати свою конкурентоспроможність шляхом аналізу, впровадження інновацій та перебудови існуючих бізнес-процесів.
3. Реструктуризація – це комплексний та безперервний процес діяльності, що полягає у перетворенні структури виробництва, активів, пасивів, а також організаційної структури управління, і спрямований на підвищення стійкості, прибутковості, формування та підтримання конкурентних переваг підприємства у всіх сферах. Вона дозволяє вирішувати багатопланові завдання, серед яких: оперативна адаптація підприємств до ринкових умов господарювання, що постійно змінюються, мобільність управління, зростання показників економічної діяльності, збільшення рівня зайнятості, забезпечення стабільності розвитку суспільства.
4. Завершення реструктуризації досягається через складне і комплексне завдання, яке вимагає послідовної та напруженої роботи. При розробці стратегії реструктуризації підприємства важливо використовувати системний підхід, щоб на найбільш ефективний спосіб вивчити проблеми, пов'язані з реалізацією процесу реструктуризації, та знайти шляхи їх вирішення. Оскільки реструктуризація підприємства є тривалим процесом, важливо розробити послідовність етапів її проведення.
5. ПРАТ «ЗАЗ» є сучасним автомобілебудівним підприємством, яке спеціалізується на виробництві легкових автомобілів та автобусів. Так, у 2021 році легкові автомобілі у загальному складі виробленої продукції склали майже 97% в абсолютному вираженні та приблизно 77,5% у грошовому вираженні.
6. З метою покращення господарської діяльності на підприємстві проводиться системна робота щодо розширення напрямків та збільшення обсягів виробництва та реалізації іншої продукції/послуг та отримання додаткового доходу від іншої діяльності, такої як: вироби з пластмас та металів; промислове фарбування і гальваніка; поліграфічні вироби; послуги з сертифікації та випробувань транспортної техніки; енергопослуги, автотранспортні перевезення; послуги брокерські, рекламні, зв’язку та інше [3].
7. Виходячи з результатів PEST-аналізу можна зробити висновки, що найвпливовішими негативними факторами зовнішнього середовища є політичні (нестабільна політична ситуація в країні) та економічні (зменшення споживчої спроможності та взагалі активності на внутрішньому ринку) чинники, в той час як можливості компанії лежать у площині соціальних (підвищення попиту на національний продукт) та технологічних (впровадження інноваційних технологій виробництва) факторів. Загрозу матеріального та морального зношення основних активів для ПРАТ «ЗАЗ» було нівельовано саме завдяки модернізації та реструктуризації підприємства.
8. Основними формами реструктуризації, які були проведені, стали реструктуризація активів (оновлення основних фондів) та фінансова реструктуризація (завдяки якій вдалося уникнути банкрутства). Але компанія не проводила корпоративної реструктуризації, без якої усі отримані результати буде важно закріпити.
9. В умовах розвитку четвертої промислової революції для підвищення ефективності роботи ПРАТ «ЗАЗ» та задля забезпечення його інноваційного зростання ми пропонуємо використовувати бенчмаркінг. Він допоможе вивчити та порівняти показники ПРАТ «ЗАЗ» з показниками конкурентів та кращих організацій, а потім застосувати їхній успішний досвід. Бенчмаркінг дозволить ПРАТ «ЗАЗ» підвищувати конкурентні позиції в автомобілебудівній галузі, запозичуючи досвід інших учасників ринку. При цьому мова йде не про примітивне копіювання.
10. Поширеним підходом, що використовується при проведенні конкурентного бенчмаркінгу, в тому числі й у ПРАТ «ЗАЗ», є закупівля продукції конкурентів для того, щоб провести детальний інженерний аналіз продукції, послуг та процесів, що випускається. Не маючи інформації про діяльність конкурентів, неможливо створювати конкурентоспроможну продукцію світового рівня, особливо на висококонкурентному ринку автомобільної промисловості. На практиці, ПРАТ «ЗАЗ» розбирає автомобілі, які випускають конкуренти, і ретельно аналізує конструкцію, порівнюючи методи збирання, якість, дизайн компонентів деталь за деталлю.
11. Логічним результатом дослідження успішного досвіду лідерів світового автомобілебудування є впровадження найбільш перспективних практик, адаптованих до української специфіки, тобто проведення реінжинірингу бізнес-процесів. Рішення щодо необхідності проведення реінжинірингу має узгоджуватися зі стратегією інноваційного розвитку підприємства, яка ґрунтується на результатах сценарного прогнозування перспектив функціонування у довгостроковому періоді. Тому було запропоновано розробити для ПРАТ «ЗАЗ» процедуру проведення реінжинірингу. Проте необхідно пам'ятати, що розробка свого власного переліку бізнес-процесів - це завдання, яке обов'язково має проходити тест на оцінку ефективності.
12. Сьогодні в конкурентній боротьбі перемагає компанія, яка здатна швидше створювати та розвивати нові активи, а не та, яка має значні активи. Тобто успіх ПРАТ «ЗАЗ» у конкурентній боротьбі залежить насамперед від ключових компетенцій (бізнес-процеси, організаційні структури, навички персоналу, наукове опрацювання ключових питань, зв'язки з постачальниками та замовниками), якими володіє компанія. Разом з тим на виробництві все більшу роль відіграють інформаційні потоки (тобто інформаційна складова витрат у вартості кінцевого продукту постійно зростає), і саме оптимізація інформаційних потоків, раціональне використання інтелектуальних ресурсів є ключем до збільшення конкурентоспроможності підприємства.
13. Коли менеджмент ПРАТ «ЗАЗ» звертався до питання пошуку втрат в адміністративній діяльності, першою реакцією багатьох керівників було бажання переглянути всі бізнес-процеси одночасно. Такий спонтанний підхід дуже ресурсомісткий, тривалий і загалом неефективний. Найбільш ефективним способом буде створення «карти потоку створення цінності», що показує загальну картину того, що відбувається. Таким чином, у керівництва компанії ПРАТ «ЗАЗ» з'явиться можливість послідовно фокусувати ресурси на найбільш критичних етапах.
14. Реінжиніринг бізнес-процесів ПРАТ «ЗАЗ» з використанням інструментів бенчмаркінгу дасть змогу підприємству значно покращити інформаційну функцію менеджменту, а також допоможе скоротити витрати й отримувати додатковий прибуток вже на другий рік.
15. Завдяки впровадженню lean production ПРАТ «ЗАЗ» зможе позбутися зайвих дій в адміністративній сфері діяльності. Це, можливо, і не призведе напряму до зменшення витрат чи збільшення прибутків, але дозволить управлінському персоналу діяти більш ефективно, встигаючи зробити більше за менший час та/або з меншими втратами. Завдяки цьому у довгостроковій перспективі менеджери зможуть приділяти більше уваги стратегічним цілям компанії, що має позитивно позначитися на розвитку ПРАТ «ЗАЗ».
16. Після проведення реструктуризації у сфері управління персоналом ПРАТ «ЗАЗ», очікується підвищення лояльності персоналу, як наслідок зменшиться плинність кадрів, а клімат у колективі покращиться.
17. Мета роботи досягнута. Всі поставлені завдання виконані. Результати дослідження можуть бути використані українськими підприємствами у своїй практичній діяльності.
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