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СТРАТЕГІЇ ТА ПІДХОДИ ДО РЕСТРУКТУРИЗАЦІЇ
ПІДПРИЄМСТВ СФЕРИ ЖКГ В УМОВАХ
РЕФОРМУВАННЯ ВЛАСНОСТІ УКРАЇНИ

Житлова та комунальна сфера дуже
суттєво впливає на макроекономічну
ситуацію в Україні, оскільки потреба у
витратах
на стійке
функціону
вання ЖКГ у бюджетах міст коливається від
35 до 60%. Водночас фактичне фінансування
з усіх джерел становить, як правило, близько
50-70% від потреби, що ще більше
ускладнює забезпечення якісного житлово-
комунального обслуговування населення,
оскільки через нестачу коштів знижується
обсяг ремонту житла та інженерних
комунікацій. Це свідчить про те, що
підприємства ЖКГ для збереження
довгострокової конкурентоспроможності
мають постійно трансформувати свою діяль-
ність з урахуванням вимог зовнішнього
середовища.

Багаторічний досвід реструктуризації
зарубіжних компаній, а також практика
вітчизняних підприємств дозволили
розробити різні стратегії, напрями та підходи
у сфері реформування бізнес-процесів,
дослідження яких дозволить простежити
можливість і доцільність їх реалізації у
процесі реструктуризації вітчизняних
підприємств сфери ЖКГ.

Важливим є з'ясування причин
виникнення кризи і ступеня її серйозності,
оскільки різні кризові ситуації потребують
різних стратегічних рішень у процесі
реструктуризації [1-13]. Виникнення
кризової ситуації на підприємстві потребує
виявлення й ліквідації причин фінансової та
конкурентної неспроможності суб'єкта
господарювання. До основних причин як на
зарубіжних, так і на
вітчизняних підприємствах належать:

1) залучення значних позикових
ресурсів;

2) переоцінка потенціалу зростання
продажів;

3) ігнорування зниження прибутку у

процесі боротьби за збільшення частки ринку
за допомогою різкого зниження цін;

4) висока частка постійних витрат
через неефективне використання виробничих
потужностей;

5) надмірне інвестування в технологіч-
ні проекти, що не виправдали себе;

6) переоцінка власних можливостей
проникнення на нові ринки;

7) періодична зміна стратегії;
8) дії більш сильних конкурентів.
Мета статті – дослідження й

обґрунтування існуючих стратегій та
підходів до реструктуризації підприємств
сфери ЖКГ в умовах рефомування власності
України.

Стратегічна спрямованість процесу
реформування є однією з основних умов
ефективної реалізації реструктуризації [1-3].
У процесі реформування можливе послідов-
не й логічне поєднання декількох стратегій,
даний процес має бути завчасно
запланованим. Часта зміна стратегій може
бути однією з причин виникнення кризових
ситуацій [4]. Існують різні стратегії
реструктуризації. Проаналізуємо основні з
них.

Наступальну стратегію виходу з кризи
можуть реалізувати компанії з достатніми
фінансовими ресурсами. У рамках цієї
стратегії підприємству рекомендується
радикально знизити витрати або здійснити
цільову сегментацію ринку [5, 40].

Оборонну стратегію компанія може
використовувати паралельно з деякими
елементами своєї колишньої стратегії, але
при цьому їй доведеться витратити значні
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ресурси, щоб зберегти обсяги продажів,
частку ринку й конкурентні позиції на
поточному рівні.

Реалізація даних стратегій потребує
значних фінансових вкладень, тому тільки
ресурсозабезпечені підприємства, діяльність
яких можна оцінити як стабільну, здатні
реалізувати дані стратегії у процесі їх
реструктуризації, що включає характеристики
фрагментного, адаптивного або еволюційного
реформування.

Стратегія поступового відходу
полягає в підтримці підприємством
реінвестування коштів у бізнесі на
мінімальному рівні. При цьому суб'єкт
господарювання прагне до досягнення
максимізації прибутку в короткостроковому
періоді, готуючись до відходу з ринку, з
перспективою подальшого вкладення
отриманих коштів в інший напрям розвитку
бізнесу. Дана стратегія є компромісним
варіантом між стратегіями збереження
існуючих позицій і стратегією негайного
виходу. Головна фінансова мета такої
стратегії − одержання максимальних
фінансових ресурсів із підприємства для
подальшого їх вкладення в інші бізнес-
проекти. Оперативний кошторис і обсяг
реінвестованих коштів підприємства
затверджуються в мінімально необхідних
розмірах. Капітальні витрати на нове
устаткування сфери ЖХГ припиняються або
виділяються в останню чергу, основна увага
приділяється продовженню терміну
використання наявного устаткування і
виробничих потужностей. Керівництво
поступово скорочує витрати на просування
продукції сфери ЖКГ, трохи знижує якість
продукції, припиняє надання другорядних
послуг споживачам тощо. Подібні дії
призводять до зниження обсягу продажу і
втрати частки ринку, але якщо скорочення
витрат іде випереджаючими темпами, то
прибуток після сплати податків і чистий
грошовий потік збільшуються [6, 284].
Реалізація цієї стратегії має переваги за таких
обставин:

1) перспективи розвитку галузі в
довгостроковому аспекті сумнівні;

2) реанімація є дорогою, і підприєм-
ство може розраховувати тільки на досягнен-
ня рівня беззбитковості;

3) збереження частки ринку потребує
постійного зростання витрат;

4) існує можливість перемістити
ресурси, що вивільняються, у
перспективнішу галузь;

5) існуючий бізнес не входить до
основних видів діяльності диверсифікованої
компанії.

Чим більше перерахованих умов
спостерігається в певній ситуації, тим
доцільніше застосування даної стратегії.

Стратегія негайного виходу припускає
відхід підприємства з ринку за допомогою
продажу бізнесу або припинення діяльності в
разі відсутності покупця.

Санаційна стратегія реалізується
підприємствами, які мають намір
реанімувати свою діяльність, відновити
ринкові позиції за допомогою підтримки
держави або зовнішнього інвестора-
захисника (або санатора). При цьому
застосовується стандартна процедура виходу
підприємства з кризи, обумовлена
законодавчо. Після проведення санації
підприємство може продовжити процес ре-
структуризації, слідуючи будь-якій із
перерахованих раніше стратегій.

Стратегії поступового відходу,
негайного виходу і санаційну застосовують
підприємства, діяльність яких є
нестабільною, і вони вимушені проводити
реструктуризацію, яка включає
характеристики комплексного,
революційного, стратегічного, санаційного і
поетапного реформування.

Окрім перерахованих базисних стра-
тегій, існують стратегії, які
використовуються в поєднанні з ними і є
необхідним доповненням до генеральної
стратегії. Розглянемо їх.

Розпродаж частини активів для
отримання коштів, необхідних для реанімації
частини бізнесу, що залишилася,
застосовується в ситуації, коли компанії
необхідно отримати вільні кошти. До двох
основних джерел залучення необхідних
коштів належать: продаж частини активів
компанії (підприємств, устаткування, землі,
патентів, товарно-матеріальних запасів,
неприбуткових підрозділів тощо) і введення
надзвичайних заходів економії (припинення
випуску малорентабельних видів товарів,
закриття або продаж застарілих підприємств,



скорочення штатів, відхід із віддалених
ринків, скорочення видів послуг). Кризові
підприємства розпродають частину активів,
але не для того, щоб позбавитися від
малорентабельних операцій і припинити
неефективне витрачання коштів, а для
використання коштів, що вивільняються,
оздоровлення напрямів діяльності, що
залишилися. У подібних випадках дії
зводяться до переміщення активів із
другорядних видів діяльності в основні для
створення бази оновлення стратегії [6, 281].

Перегляд поточної стратегії. У
рамках заходів щодо перегляду стратегії
здійснюється: зміна стратегії конкуренції,
перегляд внутрішньої організації бізнесу і
функціональних стратегій, які необхідно
привести у відповідність із загальною бізнес-
стратегією. Також можливий варіант
об'єднання з іншою компанією на умовах
злиття і розробки нової стратегії з
урахуванням сильних сторін нової компанії;
необхідне скорочення асортименту
продукції, що випускається, або кількості
обслуговуваних сегментів для відповідності
конкурентним можливостям і перевагам
компанії. Набір дій залежить від ситуації в
галузі, сильних і слабких сторін компанії, її
конкурентних можливостей порівняно з
основними конкурентами й залежно від
ступеня серйозності проблем. Остаточне
рішення ухвалюється після ретельного
аналізу галузевої ситуації, основних
конкурентів і власної конкурентної позиції
компанії, її ресурсної бази й
інтелектуального капіталу. При перегляді
стратегії компанія має орієнтуватися на свої
сильні сторони і конкурентні можливості [6,
281].

Вживання комплексних заходів для
збільшення прибутковості бізнесу. Метою
даної стратегії є максимальне підвищення
обсягу продажу. Для її реалізації
застосовуються цінові знижки, активізація
зусиль із просування, розширення штату
торгових працівників, розширення
обслуговування споживачів, швидке
оновлення моделей товару. Нарощування
обсягу доходів використовується, якщо
немає можливості скоротити операційні
витрати, а рівень беззбитковості ще не

досягнутий, або якщо для підвищення
рентабельності поточної діяльності потрібно
збільшити завантаження виробничих
потужностей. Якщо споживачі не дуже
чутливі до ціни, оскільки їх привертають
насамперед відмітні властивості товару, то
найшвидшим засобом нарощування доходів є
підвищення цін.

Скорочення витрат. Дана стратегія дає
оптимальні результати, якщо можна
радикально переглянути ланцюжок цінності
та структуру витрат компанії, неефективність
операційної діяльності підлягає корективам,
витрати компанії завищені і є резерв для їх
зниження, якщо обсяг продажів компанії
забезпечує беззбиткову діяльность. У рамках
загальної стратегії скорочення витрат
особлива увага має приділятися скороченню
адміністративних витрат, виключенню
другорядних або малоефективних видів
діяльності з ланцюжка цінності, модернізації
існуючих виробничих потужностей і
устаткування для підвищення
продуктивності, тимчасовій відмові від
інвестицій у другорядні проекти або види
діяльності; реструктуризації заборгованості
для скорочення процентних виплат по
боргових державних та комерційних
зобов'язаннях і відстрочення їх погашення [6,
282].

Реалізація даних стратегій можлива як
у поєднанні з базисними стратегіями, так і
відособлено, при цьому їх застосування
можливе на підприємствах, що знаходяться у
кризових ситуаціях різної складності.

Реструктуризація є складним і
тривалим процесом, що потребує серйозних
змін і ухвалення кардинально нових рішень.
Її реалізація включає ряд чинників, що пере-
шкоджають ефективному проведенню ре-
структуризації, які необхідно передбачити
ще до початку дій з упровадження проекту
реформування.

До основних чинників належать:
1) відсутність або недостатність

інструментів для реструктуризації;
2) відсутність кваліфікованих кадрів

для проведення реструктуризації й у цілому
функціонування підприємства в рамках нової
стратегії розвитку бізнесу;



3) залучення позикових коштів без
належного досвіду управління власними
ресурсами;

4) відсутність контакту зі
співробітниками, опитування їх думок щодо
ситуації, що склалася, і варіантів виходу з
неї, а також залучення менеджерів до
вирішення проблем за допомогою створення
міжфункціональних команд;

5) відсутність керівництва й
інформаційної підтримки щодо проведення
реструктуризації; чинник страху перед
змінами [7-9].

У вітчизняній практиці
господарювання існують різні підходи до
проведення реструктуризації підприємств.
При цьому кожне підприємство залежно від
середовища й особливостей його
функціонування обирає найбільш
прийнятний підхід.

Вивчення наукових праць, літератур-
них джерел, а також практичних розробок у
сфері реструктуризації діяльності підпри-
ємств, у тому числі і сфери ЖКГ, дозволяє
здійснити аналіз найбільш ефективних із
точки зору теорії та практики підходів до ре-
структурування діяльності суб'єктів
господарювання.

Деякі дослідники вважають, що при
проведенні реструктурування бізнесу
надзвичайно важливим є контроль за
ситуацією, що складається на підприємстві,

при цьому основну роль у процесі
реструктуризації вони відводять аналізу
діяльності підприємства на всіх стадіях
проведення його реформування. Даний
підхід до комплексної реструктуризації
підприємства ґрунтується на циклічному
проведенні двох видів аналізу: ситуаційного
та структурного. Прихильники аналітичного
підходу вважають, що його застосування
дозволить намітити план заходів, необхідних
для поліпшення роботи, і надалі визначити
терміни реалізації проектних робіт. При
цьому в рамках даного підходу спочатку
пропонується визначити головну мету й
основні етапи проведення реструктуризації,
що дозволить надалі уникнути зайвих
операцій із відновлення роботи загальної
структури бізнесу [10].

На наш погляд, підприємство, що
знаходиться у стані кризи, на первинному
етапі має діяти швидко, переслідуючи
досягнення короткострокових цілей, далі у
процесі або після їх досягнення
підприємством має здійснюватися розробка
плану його діяльності в довгостроковому
періоді, і саме тут застосування такого
підходу може дати значні позитивні
результати.

Згідно із структурною схемою підходу
(рис. 1) його віссю є безперервний аналіз
ситуації.



Рис. 1. Структурна схема аналітичного підходу [10]
На наш погляд, підприємство, що

знаходиться у стані кризи, на первинному
етапі має діяти швидко, переслідуючи
досягнення короткострокових цілей. Далі у
процесі або після їх досягнення підприємст-
вом має здійснюватися розробка плану його
діяльності в довгостроковому періоді, і саме
тут застосування даного підходу може дати
позитивні результати.

Оскільки в більшості своїй підприєм-
ства сфери ЖКГ України знаходяться
останніми роками у кризовому стані [11-13],
то даний підхід до їх реструктуризації не
може бути повною мірою ними реалізований.

Отже, застосування аналітичного
підходу може бути виправдане на під-
приємствах, діяльність яких не є збитковою.
При цьому метою реструктуризації подібних
підприємств, що мають у своєму розпоряд-
женні часові та грошові ресурси, є підвищен-

ня ефективності бізнесу, а не вихід із кризо-
вої ситуації.

Прихильники проектного підходу
вважають, що реструктуризація
промислового підприємства є
слабоструктурованою проблемою [14].

Перед керівниками промислових під-
приємств виникає складне завдання розробки
й реалізації програми проекту
реструктуризації, яка має передбачати
істотну зміну структури існуючого
промислового комплексу. Залежно від
ступеня початкового стану підприємства
(глибини проблеми) і складності системи та
проблеми, що вирішується, характер процесу
знаходження вирішення керівниками
підприємств може бути різним, а отже, і
різним вибір методів рішення. При цьому
автори проектного підходу вважають, що на
сьогоднішній день, в основному, широко
використовується тільки одна базова версія

Первинна постановка мети і завдань;
аналіз на здійснимість у первинному контексті

Коректування поставлених завдань «Як повинно
бути» з урахуванням здійснимості (ситуаційний

аналіз на дату порівняння)

Проведення комплексного дослідження підприємства
(комплексний ситуаційний аналіз «Як є»)

Порівняння наявних і необхідних ресурсів підприємства,
аналіз можливості здійснювати необхідні роботи

Фіксація висновків і всебічне вивчення аспектів порівняння,
коригування складу і термінів виконання

Аналіз здійснимості елементарних
дій і мети

Вжиття необхідних заходів щодо досягнення цілей
і завдань, фіксація використовуваних методів і термінів

проведення робіт

Коригування поставлених завдань «Як має бути» з урахуванням
здійснимості (ситуаційний аналіз на дату порівняння)



процесу реструктуризації підприємства, яка
встановлює достатньо жорстку послідовність
виконання етапів підготовки і проведення
реструктуризації.

Дана версія має, на думку авторів,
серйозний недолік − вона майже не
розкриває сутності процесів, що
відбуваються на етапі підготовки й реалізації
програми. Необхідна така версія процесу
реструктуризації, яка б щонайкраще
відповідала моделі компетенції, що існує
сьогодні на кожному підприємстві, тобто
враховувала б ще загальний рівень
підготовки керівників і менеджерів
підприємств, а також дозволяла б активно
або пасивно змінювати її (модель) у процесі
виконання фінансової та виробничої
реструктуризації.

Прихильники проектного підходу
вважають, що реструктуризація підприємства
може й має здійснюватися як один великий
проект і завдяки реалізації проектів. Перші
кроки, які треба зробити, щоб забезпечити
появу програми реструктуризації у вигляді
проекту, − добитися, щоб команда реструк-
туризації почала активно використовувати
базовий принцип методу управління
проектами: "Усі дані надходять у вигляді
проекту". Як наслідок, програма реструкту-
ризації може придбати ясну і чітку зовніш-
ність "Потоку проектів", який також відбиває
і зміну моделі компетенції підприємства, що
відбувається в цей момент.

Можна конкретизувати програму,
виконавши роботу із класифікації проектів
реструктуризації, відповідних певним видам
діяльності. Одна частина проектів програми

може отримати статус оперативних проектів
(забезпечення ліквідності й поліпшення ре-
зультатів), а інша − статус стратегічних
проектів (нова організація, створення нових
продуктів, стратегічні альянси, створення
нових компаній, інформаційні системи для
керівництва тощо). При цьому для
визначення статусу проектів переважні
особисті обговорення і формування думок на
стратегічному рівні управління
підприємства.

Ідея проведення реструктуризації на
основі проектного підходу здається
реальною. Проте, на наш погляд, відсутність
фахівців, здатних якісно і в короткі терміни
здійснити реалізацію проекту реструктури-
зації, в основі якого знаходиться даний під-
хід, є проблематичним завданням, що важко
реалізовується для вітчизняних підприємств
сфери ЖКГ. Більш того, відсутність відпо-
відної кадрової політики, на нашу думку, є
серйозною перешкодою при реалізації
даного підходу у кризових компаніях.

Ряд дослідників пропонують антикри-
зові та санаційні підходи до проведення ре-
структуризації. Так, у рамках санаційного
підходу (рис. 2) пропонуються: оновлення
виробництва у процесі санації,
удосконалення програм виробничого
потенціалу й маркетингової програми
підприємства, розробляються заходи,
направлені на ліквідацію заборгованості,
нерентабельних виробничих потужностей,
активів, і інші заходи.

Рис. 2. Структурна схема стратегічних підходів до санаційного підходу [6]

У рамках даного підходу приділяється
увага створенню гнучкої організаційної
структури. У цілому запропонований сана-
ційний підхід орієнтований на три напрями
реструктурування діяльності підприємства:
виробничий, маркетинговий та
організаційний [12, 11-13]. На наш погляд,

санаційні заходи є короткостроковими й
покликані за короткий строк стабілізувати
діяльність підприємства сфери ЖХГ, а для
ефективної реструктуризації діяльності
підприємства цього недостатньо.

Основною ідеєю антикризових
підходів до проведення реструктуризації

Стратегія зменшення збитків
від переплати за енергоносії

Стратегія зменшення збитків
від реалізації продукції



великих промислових підприємств є
прогнозування кризових ситуацій,
моделювання і планування подальшої
ефективної діяльності підприємств [1-11].
Антикризові підходи переважно є
надуманими й часто мало реалізовуються в
умовах нестабільного ринкового середовища.
Автори цих підходів у своїх дослідженнях
спираються на зарубіжний досвід і практику,
що є неприпустимим для вітчизняних під-
приємств.

Адаптація підприємств сфери ЖКГ до
нестабільного ринкового середовища може
бути здійснена за рахунок реформування
діяльності підприємства. Автори
адаптаційного підходу [10, 9-10] вважають,
що основними етапами процесу формування
системи адаптації підприємства до ринкових
умов є аналіз відповідності внутрішнього
середовища підприємства зовнішнім умовам
господарювання, а також створення й
використання системи моніторингу
зовнішнього середовища.

Автори наступного підходу до реструк-
туризації підприємств сфери ЖКГ вважають,
що основними напрямами реформування
підприємств мають бути фінансовий і
організаційний аспекти.

У рамках фінансово-організаційного
підходу пропонується семиорбітальна схема
реструктуризації організаційної структури
підприємства щодо побудови фінансової
системи підприємства; автором даного
підходу вона наводиться у вигляді
чотирьохорбітальної системи. На наш погляд,
цей підхід, перш за все, орієнтований на
діяльність великих холдингових підприємств

[12, 12-15], його застосування можливе на
вітчизняних підприємствах сфери ЖКГ.
Проте його реалізація в умовах проведення
комплексної реструктуризації більшою мірою
є орієнтованою на структурну компоненту,
при цьому слабкими сторонами підходу є
розвиток маркетингової діяльності
підприємства, відсутність механізму
сканування ринкового середовища.

Дослідження позитивних і негативних
аспектів існуючих підходів дозволяє
запропонувати поетапний підхід до
проведення комплексного реформування
(рис. 3), основою якого є відособлення, у
рамках процесу реструктуризації
підприємств сфери ЖКГ, кризового та
посткризового періодів.

Перевагами запропонованого підходу є
чітке формування цільової орієнтації
підприємства в межах кожного періоду,
можливість проміжного аналізу й
коригування подальших планів, уникнення
хаотичності у процесі ухвалення й реалізації
рішень із реструктуризації, урахування
часового і ресурсного чинників.

Висновки. Стратегії та підходи до ре-
структуризації, що існують у зарубіжній і
вітчизняній практиці,  а також найбільш
поширені заходи щодо реформування бізнесу
дозволяють сформувати відповідні висновки
щодо спільних рис і відмінностей у практиці
проведення реструктуризації вітчизняних і
зарубіжних підприємств сфери ЖКГ.



Рис. 3. Структурна схема поетапного підходу

Реструктурування вітчизняних підпри-
ємств має носити комплексний характер.
Підприємства сфери ЖКГ, раніше не знайомі
з ринковими правилами функціонування,
вимушені докорінно перебудовувати свою
діяльність як на виробничому, так і на
психологічному рівні. Отже, процес реструк-
туризації вітчизняних підприємств сфери
ЖКГ носить глибинний характер і проходить
етапи розвитку, уже пройдені зарубіжними
підприємствами.
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