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Концептуально обоснован: методический подход к планированию проектов реструктуризации 
вертикально интегрированной структуры (далее — ВИС) металлургического комплекса. Основой 
метода является применение контрольного списка действий (чек-лист), соответствующих каждо-
му этапу реализации концепции. Чек-лист является инструментом, который позволяет на каждом 
этапе реализации концепции реструктуризации структурно упорядочить перечень показателей 
и  необходимых документов. Применение методического подхода к  планированию проектов ре-
структуризации на основе чек-листа, повышает качество и эффективность проведения реструкту-
ризации. Это дает возможность своевременно проводить мониторинг выполняемых мероприятий 
реструктуризации. Существующая нормативная и  методологическая база реструктуризации ВИС 
в металлургическом комплексе не дает полного ответа на ряд вопросов. Например, как начинать 
реструктуризацию столь масштабных структур и правильно ее проводить, какие показатели и пара-
метры брать во внимание для обоснования выводов. Данный методический инструмент позволяет 
оценить состояние внутрикорпоративных направлений операционной деятельности ВИС, структу-
рировать поток информационных данных в процессе проведения экспертизы и создать информа-
ционную базу для управленческих решений. Концепция реструктуризации представляет систему 
путей решения выявленных проблем и  недостатков в  работе ВИС, на основе разработанных ме-
роприятий, связанных между собой. Методический подход на основе предлагаемого инструмента 
описывает направления и перечень мероприятий для каждой фазы реализации проекта. Это повы-
шает сравнимость действий активов в рамках проекта реструктуризации.

Ключевые слова: концепция реструктуризации, методический подход, планирование реализа-
ции реструктуризации, чек-лист, проект.

Формирование концепции является основой 
для реализации реструктуризации ВИС метал-
лургического комплекса. Концепция реструкту-
ризации включает информацию об экспертизе 
ВИС, существующих проблемах операционной 
деятельности, вариантах решений обозначен-
ных проблем, целевых установках показателей 
для последующего достижения и перечне меро-
приятий по реструктуризации. До настоящего 
времени не так много металлургических корпо-
раций, которые успешно провели комплексную 
реструктуризацию0. Несмотря на широкое об-
суждение процессов реструктуризации в прессе 
и  важность этой темы, методическая и  норма-
тивная база реструктуризации остается до конца 
непроработанной, поэтому разработка методи-
ческого подхода к  планированию проектов ре-

структуризации ВИС, является особенно необхо-
димой и актуальной.

Реструктуризация ВИС очень сложный, мас-
штабный и  многогранный процесс, в  который 
вовлекается значительное количество персона-
ла корпорации. Без должной предварительной 
подготовки, результаты реструктуризации ВИС 
довольно сложно спрогнозировать, ведь они 
могут быть не только положительными, влияю-
щими на формирование дополнительной акци-
онерной стоимости, но и  отрицательными, соз-
дающими предпосылки для образования рисков. 
До получения конечно результата неизвестны 
точно ни окончательная величина затрат, ни 
степень соответствия результата поставленной 
цели, ни полный набор последствий. Неопреде-
ленность в реализации концепции реструктури-
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зации может появиться и  в том, что эффект от 
внедрения мероприятий может быть получен 
там, где его не ожидали . Поэтому процесс ре-
структуризации нуждается в тщательной подго-
товке и  проработке, а также требует серьезную 
методическую основу и системный подход. Кон-
цепция реструктуризации, на наш взгляд, пред-
ставляет систему путей решения выявленных 
проблем и недостатков в работе ВИС, на основе 
разработанных мероприятий, связанных между 
собой и вытекающих один из другого.

Разработка концепции реструктуризации 
ВИС достаточно сложный процесс, поскольку 
в  основной контур ВИС могут входить до 100 
добывающих, перерабатывающих и  производ-
ственных предприятий. Значительный масштаб 
деятельности корпорации обеспечивает боль-
шой информационный поток в ходе разработки 
концепции, поэтому получаемая в процессе экс-
пертизы ВИС, информация должна быть тща-
тельно структурирована. С  целью проведения 
экспертизы ВИС, необходимо собрать и проана-
лизировать большое количество информацион-
ных данных, впоследствии на их основе разраба-
тываются целевые и бюджетные ориентиры для 
проведения контроля реализации концепции.

Исследование реструктуризации на предмет 
соответствия критериям проекта, показывает 
полное соответствие, а именно:

• наличие и  обязательное формирование 
цели проведения реструктуризации;

• определение границ временного периода 
для реализации концепции;

• команда менеджмента, отвлеченная от 
операционной работы;

• наличие детализированного плана-гра-
фика реализации концепции;

• прогнозная оценка необходимых ресурсов 
и финансовых затрат для реализации мероприя-
тий по реструктуризации;

• оценка результативности и  достигнутый 
эффект по завершению реализации концепции.

Таким образом, процесс реструктуризации 
имеет все критерии, соответствующие проекту, 
что дает возможность рассмотрения реструкту-
ризации как отдельного масштабного проекта 
и  применения проектного подхода для целей 
реализации концепции. Разработанный нами 
алгоритм реализации концепции также основан 
на применении проектного подхода и  подразу-
мевает разделение процесса реструктуризации 
ВИС на этапы:

0. Этап. Инициация проекта реструктури-
зации.

I. Этап. Подготовительный.
II. Этап. Проведение реструктуризации и 

внедрение изменений организационной струк-
туры либо ее полное обновление.

III. Этап. Завершение реструктуризации, 
расчет достигнутой системы показателей и  па-
раметров (далее — СПП), KPI.

IV. Этап. Постреструктуризационный. По-
лученный опыт. Экспертиза СПП ВИС по итогам 
работы через 1–3 года.

Уникальность проекта реструктуризации 
состоит в  длительном сроке реализации и  су-
щественном масштабе действий, включаемых 
в границы проекта. В соответствии с разработан-
ным алгоритмом реализации реструктуризации, 
для большей детализации проекта мы дополни-
тельно выделяем 6 фаз. Разделение проекта на 
фазы позволяет формировать цель каждой фазы 
и  контролировать выполнение перечня задач, 
направленных на достижение поставленной 
цели. Начальная точка каждой фазы обозначена 
флажком на временной шкале реализации про-
екта (стрелка) на рисунке 1.

Характеристика каждой фазы проекта реа-
лизации концепции реструктуризации, пред-
ставлена в таблице 1.

Для целей экономической оценки эффек-
тивности применения проектных решений на 
каждой фазе применяется следующий набор 
критериев: качество проведенной экспертизы 
ВИС, анализ и  выбор направлений операци-
онной деятельности, которые необходимо ре-
структурировать, анализ вариантов решений 
эффективной реализации концепции, плани-
рование и  контроль реализации мероприятий 
утвержденному плану-графику, оценка финан-
совых затрат проекта и анализ рисков в случае 
не достижения поставленных целей.

Реализация концепции реструктуризации 
занимает более 5  лет. В  соответствии с  разра-
ботанным алгоритмом выделяется 4 этапа ре-
ализации концепции. Весь цикл реализации 
концепции мы предлагаем рассматривать более 
детально через шесть фаз, обозначенных на ри-
сунке 1. Перечень задач, необходимых для реше-
ния на каждой фазе проекта реструктуризации 
указан в таблице 1.

Для эффективной реализации концепции 
и  выполнения перечня задач каждой фазы, не-
обходимо проведение ряда реструктуризацион-
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ных мероприятий. На основании этого, мы по-
считали целесообразным разработать перечень 
мероприятий, показателей и  информации не-
обходимой в определенный момент реализации 
концепции и  коррелирующийся с  фазами жиз-
ненного цикла проекта и  алгоритмом реструк-
туризации.

Методический подход к планированию про-
ектов реструктуризации представляет собой 
инструмент, описывающий направления и  пе-
речень мероприятий, соответствующих каждой 
фазе реализации проекта, что повышает срав-
нимость действий активов, включенных в  про-
ект реструктуризации. Данный методический 
инструмент на наш взгляд, позволяет оценить 
состояние внутрикорпоративных направлений 
операционной деятельности ВИС, структуриро-
вать поток информационных данных в процессе 
проведения экспертизы и  создать информаци-
онную базу для управленческих решений.

Устойчивость развития организации оцени-
вается с  помощью индикаторов (показателей, 
выводимых из первичной информации и позво-
ляющих судить о  состоянии и/или изменениях 
параметров устойчивого развития) и  индексов 
устойчивости (комплексных показателей, полу-
чаемых в ходе агрегирования нескольких инди-
каторов)3.

Базируясь на основе процессного подхода 
для планирования и  контроля реализации кон-
цепции реструктуризации, где объектом управ-

ления выступает бизнес-процесс операционной 
деятельности ВИС, мы разработали инструмент 
планирования и  мониторинга реализации ре-
структуризационных мероприятий. В  соответ-
ствии с определением понятия бизнес-процесса 
как набора связанных видов деятельности, пе-
ресекающих функциональные границы и их усо-
вершенствование в  процессе реинжиниринга4. 
Нам удалось структурировать перечень меро-
приятий, показателей и параметров в контроль-
ный список (чек-лист) в рамках каждой фазы ре-
ализации концепции.

Предлагаемый методический подход к  пла-
нированию проектов реструктуризации позво-
ляет проводить перспективный анализ с целью 
внутреннего обоснования принятия управлен-
ческого решения, основанного на сопоставле-
нии предельных доходов и  затрат, связанных 
с  выполнением каждого запланированного ме-
роприятия в перспективе5.

Практическая реализация предлагаемого 
методического подхода к планированию проек-
тов реструктуризации заключается в  примене-
нии чек-листа на протяжении реализации всего 
проекта. Сущность наполнения чек-листа вклю-
чает соответствующие показатели для каждой 
фазы проекта, на основе алгоритма разработ-
ки и  реализации концепции реструктуризации 
ВИС. Перечень чек-листов для каждой фазы про-
екта представлен на рисунках 2,3,4,5,6,7.

Рис. 1. Жизненный цикл проекта реструктуризации с разделением на фазы

* Источник: разработано автором
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Таблица 1. Характеристика фаз проекта реструктуризации

Фазы  
проекта Задачи каждой фазы реализации  концепции ВИС

Длитель-
ность 
фазы

Финанси-
рование

Концепция (К)

• предварительная экспертиза ВИС;
• определение перечня ДО, соответствующих критериям про-

блемных активов;
• оценка необходимости инициации проекта и формирования 

концепции реструктуризации;
• анализ направлений реструктуризации;
• предварительная оценка стоимости проекта;

1-3 мес.

5-10%

Опции (О)

• выбор объекта и направления реструктуризации;
• анализ конструктивных идей и вариантов реализации ре-

структуризации;
• рассмотрение возможных методов реализации и выбор наибо-

лее эффективного;
• реинжиниринг альтернатив и процессов;
• выбор оптимального варианта реализации проекта исходя из 

стоимости и целей;

2-4 (6) мес.

Расчет (Р)

• комплексная экспертиза ВИС;
• детальный анализ и расчет затрат проекта;
• формирование концепции ВИС;
• предложения для внесения в существующую организацион-

ную структуру изменений (проектирование новой организа-
ционной структуры);

• предварительная оценка потребности корректировки текущих 
процессов ВИС в рамках проекта;

• формирование детального календарного плана-графика реа-
лизации концепции реструктуризации;

• расчет бюджетных ориентиров на период реализации реструк-
туризации;

• определение целевых установок KPI ДО, высшего менеджмен-
та ВИС и участников команды проекта;

• оценка рисков;

6-12 мес. 15-20%

Исполнение (И)

• эффективная реализация проекта с целью достижения запла-
нированных результатов;

• соблюдение плана-графика;
• регулярный мониторинг хода реализации концепции; 
• оптимизация численности персонала;

6-36 мес. 
(и более) 70-75%

Завершение 
фазы И

• процедура передачи результатов проекта в операционную 
деятельность; 

• анализ причин:
• невыполнения запланированных мероприятий;
• не соблюдения графика реализации концепции;
• отклонений в достижении СПП;

2-4 мес. 5-10%

Мониторинг 
(М)

• принятие решения о завершении проекта;
• оценка достигнутых результатов:
• анализ показателей эффективности выполненного проекта;
• инициация проекта по поддержанию и укреплению реализо-

ванных изменений и процессов, а также новой организацион-
ной структуры;

• анализ полученного опыта формирования и реализации кон-
цепции реструктуризации;

• анализ выполнения системы KPI высшим менеджментом и 
утверждение карты целей;

• регулярная экспертиза СПП ВИС по итогам одного, двух и трех 
лет работы в постреструктуризационном периоде.

2-4 (6) мес. +(-)10-5%*

*Источник: разработано автором
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Чек-лист каждой фазы проекта имеет оди-
наковую структуру и  включает 9 блоков: мар-
кетинг, экономика/финансы, производство, ко-
операция, инвестиции, технология, кадровый 
потенциал, обязательства, управление проек-
том. Каждый блок представляет набор необхо-
димых документов, показателей и  параметров, 
требующих согласования. В чек-листе предусмо-
трена информация, о  согласующих со стороны 
ВИС и  ответственного исполнителя со стороны 
ДО, включенных в  реструктуризацию. Чек-лист 
позволяет проводить мониторинг соблюдения 
плана-графика реализации концепции в  раз-
резе, как запланированных мероприятий, так 
и  сроках подготовки информационных данных 
и документов6.

Позиция автора состоит в  том, чтобы при-
менять чек-лист, как обязательный документ 
при согласовании каждой фазы реализации кон-
цепции реструктуризации. Переход от одной 
к следующей фазе без согласованного чек-листа 
является недопустимым. Этот подход, на наш 
взгляд, является достаточно результативным, 
с  точки зрения ограничения финансирования 
каждой фазы. Чек-лист является барьером для 
преждевременного финансирования проекта, 
в случае, если не выполнены все запланирован-
ные мероприятия фазы и  не проведена долж-
ная подготовка/работа. Каждый документ, от-
раженный в  чек-листе, проходит согласование. 
В качестве согласующих выступают сотрудники 
дирекций и департаментов ВИС в рамках своих 
компетенций. Перечень согласующих, отражен-
ный в  чек-листе, сформулирован на основании 
предварительной оценки функционала сотруд-
ников ВИС металлургического комплекса и  не-
обходимых мероприятий. Необходимо отметить, 
что использование методического подхода для 

согласования мероприятий концепции реструк-
туризации на основе чек-листа дает возмож-
ность проводить всестороннюю экспертизу ВИС 
и ДО, входящих в контур реструктуризации.

Применение чек-листа на базе системы 
электронного документооборота (далее — СЭД) 
позволит реализовать процесс согласования 
чек-листов в  режиме онлайн, т. е. сэкономить 
время, сделать процесс более гибким и  упоря-
доченным. Электронный чек-лист оптимизи-
рует процесс документооборота в  проекте при 
реализации концепции реструктуризации ВИС, 
поскольку объем информационных данных 
и  потоков очень большой. Стоит отметить, что 
в  дополнение ко всему, система СЭД также вы-
ступает хранилищем всех согласованных и  со-
гласующихся документов, а  также формирует 
историю разработки и  реализации концепции 
реструктуризации.

Предлагаемый методический подход к  пла-
нированию проектов реструктуризации по-
зволяет сделать важный вывод и  ответить на 
вопросы: с  чего начинать реструктуризацию 
столь масштабных ВИС, как правильно ее про-
водить, какие показатели и  параметры брать 
во внимание, на чем основывать выводы. Опи-
санный в статье методический подход к плани-
рованию проектов реструктуризации основан 
на разделении процесса реструктуризации на 
этапы, фазы и перечень необходимых меропри-
ятий. Применение инструмента планирования 
и  контроля — чек-листа, как информационного 
источника поставленных задач реструктуриза-
ции, повышает ценность и  уровень принятия 
правильных управленческих решений, а  также 
делает возможным эффективную и своевремен-
ную реализацию концепции реструктуризации 
ВИС..
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