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АКТУАЛЬНОСТЬ ПРИМЕНЕНИЯ ИНСТРУМЕНТОВ  
СТРАТЕГИЧЕСКОГО КОНТРОЛЛИНГА В АНТИКРИЗИСНОМ 

УПРАВЛЕНИИ В КОРПОРАЦИЯХ ХОЛДИНГОВОГО ТИПА 
 

Одним из механизмов приспособления предприятия к изменениям 
в его внутренней и внешней среде является создание интегрированных 
корпоративных структур, основанных на концентрации производ-
ства, консолидации финансово-промышленного и интеллектуального 
капитала и получении синергического эффекта. Преимущества инте-
грации повышают устойчивость и конкурентоспособность всех 
участников интеграции, однако не исключают вероятность появле-
ния кризисных ситуаций и, как следствие, несостоятельность (банк-
ротство) некоторых из ее участников. Кризисные ситуации, для пре-
одоления которых не были приняты профилактические антикризис-
ные меры, могут привести к тому, что предприятия, являющиеся ча-
стью сложной кооперационной цепи, могут выпадать из данной цепи 
в силу наступления банкротства и цикл «рвется». Разрыв сложной 
кооперационной цепи является серьезным препятствием к достиже-
нию стратегических приоритетов и долгосрочных задач интегриро-
ванных корпоративных структур, ориентированных на выстраива-
ние технологических цепочек, собственной сервисной сети, диверсифи-
кации бизнеса, достижения синергического эффекта за счет эффек-
тивной деятельности каждого из ее участников. Вопросы антикри-
зисного управления несостоятельными участниками интеграции 
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приобретают первостепенное значение. Цель исследования – обосно-
вание актуальности применения инструментов стратегического 
контроллинга в антикризисном управлении. Объектом исследования 
выступают корпорации холдингового типа, обладающие специфиче-
скими особенностями. Специфика крупного объекта затрудняет при-
менение стандартных инструментов и методов антикризисного 
управления, определяет значимость и востребованность новых, более 
эффективных и действенных инструментов. Результатом исследо-
вания является выявление факторов, определяющих необходимость 
применения инструментария стратегического контроллинга в ан-
тикризисном управлении, практическая реализация которого позво-
лит своевременно выявлять ранние признаки кризисных процессов, 
сделать кризисный процесс более управляемым и предсказуемым, не 
допустить банкротства участников интеграции и реальной потери 
капитала, достичь стратегических целей корпорации холдингового 
типа.  

Ключевые слова: устойчивость, стратегический контроллинг, 
антикризисное управление, банкротство, корпорации холдингового 
типа, кризисные ситуации, инновации.  
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STRATEGIC CONTROLLING TOOLS APPLICATION RELEVANCE 

IN ANTI-CRISIS MANAGEMENT IN HOLDING-TYPE  
CORPORATIONS 

 
One of the mechanisms for adapting an enterprise to changes in its in-

ternal and external environment is the creation of integrated corporate 
structures based on the concentration of production, consolidation of finan-
cial, industrial and intellectual capital and obtaining a synergistic effect. 
The advantages of integration increase the stability and competitiveness of 
all participants in the integration, but do not exclude the likelihood of crisis 
situations and, as a result, the insolvency (bankruptcy) of some of its partic-
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ipants. Crisis situations, without taking any preventive anti-crisis measures 
to overcome them, can lead to the fact that enterprises that are part of a 
complex cooperative chain may fall out of this chain due to the onset of 
bankruptcy and the cycle is “broken”. Breaking a complex cooperative chain 
is a serious obstacle to achieving strategic priorities and long-term objec-
tives of integrated corporate structures focused on building technological 
chains, their own service network, business diversification, and achieving 
synergy through the effective activities of each of its participants. The issues 
of anti-crisis management of insolvent integration participants are becom-
ing of paramount importance. The purpose of the study is to substantiate the 
relevance of the use of strategic controlling tools in anti-crisis management. 
The object of research is the holding-type corporations with specific features. 
The specificity of a large facility makes it difficult to use standard tools and 
methods of anti-crisis management, determines the importance and demand 
for new, more effective and efficient tools. The result of the study is the iden-
tification of factors that determine the need for the use of strategic control-
ling tools in anti-crisis management, the practical implementation of which 
will allow timely identification of early signs of crisis processes, make the 
crisis process more manageable and predictable, prevent bankruptcy of in-
tegration participants and real loss of capital, achieve the strategic goals of 
the holding-type corporations.  

Keywords: sustainability, strategic controlling, crisis management, 
bankruptcy, holding-type corporations, crisis situations, innovation. 

 

 
 
Введение. В последние годы экономика страны сталкивается с ря-

дом проблем, которые в самом общем виде проявляются в неустойчиво-
сти экономического развития, снижении темпов роста и даже абсолют-
ном сокращении объемов производства не только отдельных предприя-
тий, но и различных отраслей национальной экономики [1, с. 129]. 

Нарушение устойчивости предприятия «обусловлено многими фак-
торами среды, наиболее существенными из которых по степени значи-
мости (воздействия) являются: отрасль производства, размеры органи-
зации, специализация по продукту, технологическая комбинирован-
ность, инерционность сбытового сегмента, экономическая динамика на 
мезоуровне, социально-психологические процессы во внутренней и 
внешней среде» [2, с. 66]. 

Приспосабливая под воздействие внешних и внутренних факторов 
цели и задачи развития, технологию ведения хозяйственной деятельно-
сти, организационную структуру, кадровые резервы, предприятие адап-
тируется к меняющимся условиям и продолжает свое развитие [3, с. 92]. 
Способность хозяйствующих субъектов быстро адаптироваться к изме-
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няющимся условиям внешней и внутренней среды становится важней-
шим фактором их успешного и устойчивого развития.  

С позиции системологии – теории сложных систем – предприятие 
представляет собой определенным образом структурированную сово-
купность элементов, образующую целостность, что наделяет его отличи-
тельными качествами системы. В силу своего качества (динамического 
равновесия) система может находиться в следующих состояниях [4, 
с. 24]: 

- устойчивое, когда все ее элементы функционируют в стабильном 
режиме;  

- квазиустойчивое, когда решающая часть ее элементов находится в 
стабильном режиме; 

- неустойчивое, когда в нестабильном состоянии находится такая 
часть элементов, которая способна вывести систему из равновесного  
функционирования и подвести к изменению ее качества. 

Критериальным параметром устойчивости системы является об-
ласть устойчивости – структурированная группа показателей, выход за 
границы которой переводит систему в неустойчивое состояние. При 
этом переход из зоны устойчивости в неустойчивое положение опреде-
ляется не линией границы, а какой-то областью, которую можно назвать 
областью перехода [5, с. 46]. В границы такой «области перехода» впи-
сываются кризисное состояние организации [2, с. 66] и кризисные ситу-
ации. 

Кризисные ситуации, для преодоления которых не было принято 
профилактических антикризисных мер, приводят к разбалансированию 
экономического организма фирмы, неспособности финансового обеспе-
чения производственного процесса [4, с. 20] и могут закончиться проце-
дурой ликвидации предприятия, продажи его имущества для расчетов  
с кредиторами. Реализация антикризисного управления позволит избе-
жать кризисных ситуаций (предупредить их появление), а если это не-
возможно – ограничить и смягчить их последствия.  

Формирование структур холдингового типа можно представить в 
качестве антикризисных преобразований, направленных на адаптацию 
предприятий к меняющимся условиям внешней и внутренней среды [6, 
с. 192]. Преимущества и потенциал интегрированных структур «позво-
ляют им в условиях нестабильной экономики функционировать более 
эффективно, чем отдельным самостоятельным предприятиям» [7, с. 3], 
поскольку преимущества функционирования «достигаются за счет по-
лучения синергетического эффекта от интеграционного взаимодей-
ствия» ее участников на основе «координации управления и объедине-
ния вокруг стратегической цели бизнеса» [8, с. 4].  

Цель исследования. Обоснование актуальности применения ин-
струментов стратегического контроллинга в антикризисном управлении 
в корпорациях холдингового типа. 
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Результаты и их обсуждение. Несмотря на преимущества форм 
интегрированных корпоративных объединений, наличие специфиче-
ских особенностей корпорации холдингового типа (рис.) затрудняет 
применение стандартных инструментов и методов антикризисного 
управления и определяет востребованность новых, более эффективных и 
действенных инструментов, в качестве которых выступает стратегиче-
ский контроллинг.  

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Специфические особенности корпорации холдингового типа [9–11] 
 

Актуальность применения инструментов стратегического контрол-
линга в антикризисном управлении в корпорациях холдингового типа 
обусловлена тремя основными факторами: 

1) уникальность продукции в силу ее инновационного характера; 
2) вложение средств в уставной капитал дочерних компаний; 
3) административное подчинение дочерних компаний материн-

ской компании. 

Специфические особенности корпорации холдингового типа 

особый тип компаний, являющихся держателями контрольного пакета ак-

ций, активы которого формируются из акций других компаний 

 
объект управления – совокупность в основном независимых друг от друга 

предприятий – участников корпорации, которые взаимодействуют между 

собой для достижения поставленных целей 
 
каждое предприятие – неотъемлемая часть корпорации, что позволяет рас-

сматривать их совокупность как единое целое при осуществлении процесса 

управления 
 

сложная организационная структура (как вертикально, так и горизонтально 

интегрированная) с многообразием связей структурных элементов друг с 

другом и с внешней средой 

использование системы участия для концентрации финансово-

промышленного, интеллектуального капитала и контроля за производством 
 

экономическая субординация, реализация экономического контроля одного 

участника над другими 
 

высокая наукоемкость 

оптимальная налоговая нагрузка 

участники корпорации осуществляют согласованную политику и занимают 

единую позицию в отрасли 
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1. Уникальность продукции в силу ее инновационного характера. 
Уникальность продукта, достигаемая посредством инновации, дает воз-
можность создать дополнительное преимущество – временную монопо-
лию, которая позволяет получать сверхдоходы за счет исключительно-
сти своего продукта, пока новшество не будет скопировано или превзой-
дено конкурентами [12, с. 124]. 

В российской экономике инновационную деятельность осуществля-
ют преимущественно корпорации с государственным участием ПАО 
«Газпром», ПАО «НК Роснефть», ПАО «РусГидро», а также госкорпора-
ции: «Ростех», «Роскосмос», «Росатом», «Ростехнологии» и др. Среди 
инновационно-активных частных корпораций, независимых от государ-
ства, стоит отметить компании ПАО «Лукойл», ПАО «ГМК «Норильский 
никель», ПАО «Северсталь» и др.  

Одной из специфических характеристик корпораций является вы-
сокая наукоемкость, «способность привлекать финансовый капитал в тех 
объемах, которые необходимы для масштабного технологического пере-
вооружения производства, возможность обеспечить свободное движение 
капитала, информации и научно-технических разработок внутри компа-
нии, концентрацию высококвалифицированных кадров, использование 
преимуществ специализации и комбинирования производства» [12,  
с. 122]. 

Корпорации, обладая высокой степенью концентрации ресурсов, 
вносят большой вклад в производство сложной наукоемкой, капитало-
емкой продукции, требующей больших расходов капитала, так как спо-
собны «концентрировать большой коллектив ученых и разработчиков 
новых технологий» [13]. 

Диверсификация производственной деятельности в крупных корпо-
рациях позволяет применять результаты НИОКР в различных областях 
[12, с. 123], обеспечивая «практическое внедрение достижений научно-
технического прогресса, искусственного интеллекта, блокчейна, роботи-
зации» [11], цифровых технологий, нейротехнологий, технологии энер-
го- и ресурсосбережения и т.д.  

Исходя из специфических характеристик подобного типа корпора-
ций (высокой сложности организационной структуры, наличия объекта 
управления – совокупности независимых друг от друга предприятий), 
следует учитывать вероятность появления кризисных ситуаций и, как 
следствие, несостоятельность (банкротство) некоторых участников инте-
грации. 

Возникновение кризисных ситуаций может быть вызвано внешни-
ми (связанными с тенденциями и стратегиями макроэкономического 
развития, развития мировой экономики) и внутренними (связанными с 
производством, несовершенством управления, инновационной и инве-
стиционной политикой) причинами, выступающими как средство рас-
познавания кризисных ситуаций. 



 
 

Экономика и управление народным хозяйством 
 

 

56 
 

В современных условиях трудно найти альтернативу в случае банк-
ротства одного из участников сложной кооперационной цепи и возмож-
ность встраивания его в существующие: 

- вертикально-интегрированные структуры, объединяющие различ-
ные этапы производственного цикла, начиная от поиска и добычи сырья 
и заканчивая сбытом готовой продукции; 

- горизонтально-интегрированные структуры, объединяющие под 
своим контролем однородный бизнес; 

- диверсифицированные структуры с горизонтальной и вертикаль-
ной интеграцией. 

Именно уникальность продукции в силу ее инновационного харак-
тера осложняет поиск альтернативных вариантов замены «выпавшего» 
из инновационной цепи участника корпорации по причине его несосто-
ятельности (банкротства). 

В современных условиях можно найти новое предприятие – по-
ставщика по переделу для ликвидации разрыва сложной кооперацион-
ной цепи и восстановления технологического цикла производства про-
дукции, но следует учитывать, что поиск альтернативных предприятий – 
объектов замещения возможен, если нет ориентации интегрированной 
корпоративной структуры на высокотехнологичное производство, т.е. 
результатом совместной деятельности выступает неинновационная про-
дукция.  

Если корпорации имеют инновационную направленность, ориенти-
руясь на производство инновационной высокотехнологичной продук-
ции, то очень сложно найти замену «выпавшего» участника корпорации 
по причине его несостоятельности (банкротства).  

Рассматривая альтернативные варианты, необходимо учитывать 
территориальное расположение объекта замещения. Критерием приня-
тия решения может быть оценка эффективного месторасположения с 
использованием территориальных показателей, например, транспорт-
ной доступности, поскольку удаленность объекта замещения приводит к 
росту транспортных затрат. 

Следует принимать во внимание факторы риска (возможности воз-
никновения таких условий, которые приведут к негативным последстви-
ям для всех или отдельных участников корпорации), высокий уровень 
неопределенности (неполнота и неточность информации о параметрах 
ограничений, в качестве которых могут выступать финансово-
промышленный, интеллектуальный потенциал предприятий, а также 
экономические санкции, в том числе торговые, финансовые). Санкцион-
ное давление на российскую экономику ограничивает альтернативность 
поиска поставщика по переделу инновационной продукции. Несмотря 
на ориентацию национальной экономики на импортозамещение, сни-
жение роли иностранной продукции в процессах разработки, создания, 
эксплуатации высокотехнологичной продукции, решение данной про-
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блемы представляется весьма затруднительным, так как новые потенци-
альные предприятия должны располагать достаточно высоким уровнем 
научно-технического развития, интеллектуального потенциала для 
встраивания в инновационные цепочки корпорации со сложной коопе-
рацией.  

Таким образом, уникальность продукции корпорации в силу ее ин-
новационного характера определяет необходимость внедрения системы 
контроллинга в антикризисном управлении корпорацией холдингового 
типа, выступая инструментом постоянного мониторинга со стороны го-
ловной компании. Цель внедрения – своевременно выявлять неблаго-
приятные тенденции в деятельности предприятия – участника корпора-
ции, не допускать его банкротства, сделать кризисный процесс более 
управляемым и предсказуемым, обеспечить альтернативные варианты 
безболезненного выхода из кризисных ситуаций. 

2. Вложение средств в уставной капитал дочерних компаний. Кор-
порации холдингового типа – особый тип компаний, являющихся дер-
жателями контрольного пакета акций или долей в капитале других ком-
паний с целью постоянного контроля и управления их деятельностью. 
Специфическая особенность заключается в том, что активы компании 
формируются из акций других компаний. Холдинговая структура пред-
ставляет собой совокупность юридических лиц, образуемую основной 
(материнской) и дочерними компаниями, в которой возможны следую-
щие варианты [14, с. 22]: 

- основная компания владеет 100 % капитала дочерней компании;  
- основная компания владеет 50 % акций плюс 1 акция и более до-

черней компании;  
- основная компания владеет пакетом акций, превышающим по 

размерам пакеты акций других отдельных акционеров. 
Отличительной чертой холдинга является тот факт, что участник 

холдинга не может иметь преобладающего участия в уставном капитале 
головной (материнской) компании [10]. 

Основная проблема системы управления интегрированной корпора-
тивной структурой – это определение ее эффективности с учетом хозяй-
ственной самостоятельности дочерних компаний. Учитывая вероятность 
появления кризисных ситуаций и, как следствие, нарушение финансово-
го равновесия, устойчивости экономического развития дочерних компа-
ний, возникает необходимость со стороны материнской компании по-
стоянного мониторинга кризисных ситуаций, игнорирование которых 
создает угрозу банкротства дочерних компаний.  

Наступление банкротства последних чревато потерей вложений ма-
теринской компании и ведет к ущемлению интересов крупных акционе-
ров. Речь идет о реальной потере капитала, вложенного в уставной капи-
тал дочерних компаний. Ситуация усугубляется необходимостью удо-
влетворения требований кредиторов, и в случае неэффективности реа-
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билитационных процедур, направленных на финансовое оздоровление 
предприятия, – ликвидации дочерней компании, продажи ее имущества 
для расчетов с кредиторами.  

Возможны ситуации, когда дополнительные вливания капитала со 
стороны материнской компании не дают положительного результата, 
денежные средства, поступающие в порядке распределения, направля-
ются на уплату требований кредиторов, и несостоятельная дочерняя 
компания превращается в «паразитирующий элемент», с постоянной 
угрозой разрыва кооперационной цепи интегрированной корпоратив-
ной структуры, вследствие ликвидации компании в ходе проведения 
процедуры банкротства. Для материнской компании ликвидация дочер-
ней компании – потерять те деньги, которые были в нее вложены. 

Сложной является ситуация, когда речь идет об инновациях, созда-
нии инновационных технологий, сопряженных с повышенным риском и 
значительным объемом вложений в уставной капитал дочерних компа-
ний. Производство инновационной высокотехнологичной продукции 
требует огромных вливаний капитала для обеспечения разработки и 
внедрения новых технологий, продуктов и услуг, соответствующих ми-
ровому уровню. Убыточность, несостоятельность данных компаний 
означает огромные потери капитала, неэффективное вложение средств 
материнской компании. 

Стратегический контроллинг является тем инструментом, примене-
ние которого позволит материнской компании своевременно выявлять 
ранние признаки кризисных процессов дочерних компаний, своевре-
менно реагировать на происходящие изменения, проводить  финансовое 
оздоровление компании либо за счет реализации ее внутренних резер-
вов, либо в виде дополнительных вливаний капитала, если масштабы 
финансового кризиса компании не позволяют восстановить платежеспо-
собность за счет внутренних резервов, обеспечивая устойчивое 
стратегическое развитие в соответствии с целью корпорации. 

3. Административное подчинение дочерних компаний материнской 
компании. Холдинговая структура включает несколько юридических 
лиц – материнское общество и подконтрольные дочерние общества. 
«Общество признается дочерним, если другое (основное) хозяйственное 
общество (товарищество) в силу преобладающего участия в его уставном 
капитале, либо в соответствии с заключенным между ними договором, 
либо иным образом имеет возможность определять решения, принима-
емые таким обществом» [15, ст. 6]. 

Юридические лица, входящие в интегрированную корпоративную 
структуру, включая материнскую компанию, связаны долевым участием 
в собственности, обеспечивающим материнской компании безусловное 
право определять важнейшие управленческие решения дочерних ком-
паний, а также пути и способы реализации этих решений. Основной 
формой реализации материнской компанией своих управленческих 
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функций является участие ее «представителей в общих собраниях акци-
онеров дочерних обществ и возможность принимать нужные решения 
при персональных назначениях на ключевые должности дочерних ак-
ционерных обществ» [16, с. 81].  

Специфической особенностью «холдинговых отношений являются 
контроль и экономическая субординация» [17, с. 26].  Несмотря на то, 
что холдинговая структура состоит из самостоятельных юридических 
лиц – дочерних компаний, «но их решения определяет холдинговая 
компания как центр интегрированной системы» [17, с. 27]. Материнская 
компания руководит дочерними компаниями с учетом своего доми-
нантного участия в их уставном капитале.   

Таким образом, корпорации холдингового типа используют все ме-
тоды организационно-правового воздействия на дочерние общества, 
предоставляемые ей Федеральным законом «Об акционерных обще-
ствах». Преобладающее участие в уставном капитале дочерних компа-
ний, экономическая субординация, административное подчинение поз-
волят материнской компании эффективно реализовать инструменты 
стратегического контроллинга, осуществлять на постоянной основе мо-
ниторинг кризисных ситуаций в системе антикризисного управления.  

Если деятельность дочернего общества представляет стратегические 
интересы материнской компании и включается в общий производ-
ственный процесс вместе с другими компаниями холдинга, степень его 
контроля должна быть достаточно высокой. Если же дочернее общество 
занимается видом деятельности, который не является профильным для 
холдинга, эффективно функционирует и приносит стабильный доход, 
необходимости в его текущем контроле нет [18]. 

Выводы. Актуальность применения инструментов стратегического 
контроллинга в корпорациях холдингового типа обусловлена уникаль-
ностью продукции в силу ее инновационного характера, вложением зна-
чительной суммы средств в уставной капитал дочерних компаний, ад-
министративным подчинением дочерних компаний материнской ком-
пании. Внедрение механизма контроллинга в систему антикризисного 
управления позволит не допустить банкротства дочерних компаний, по-
терять вложенный капитал материнской компанией, достичь стратеги-
ческих целей корпорации.  
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