
Методические подходы  
к формированию  
антикризисной  
политики  
организаций  
холдингового типа

структура управления; техно-
логическая отсталость; высо-
кий износ оборудования; неэф-
фективное ценообразова-
ние субъектов хозяйствования 
и их политика в области каче-
ства производимой продукции 
или услуг; плохая организация 
сбыта (непродуманная маркетин-
говая стратегия). К этому сле-
дует добавить производство про-
дукции, объемы выпуска кото-
рой не соответствуют объектив-
ным рыночным потребностям; 
отсутствие четкой конкурентной 
позиции, учета рыночных изме-
нений; недостатки управления 
задолженностью, низкое каче-
ство планирования; нехватку 
практики сопоставления сроков 
возврата дебиторской и креди-
торской задолженности; нераз-
витую инфраструктуру обеспе-
чения информацией субъектов 
хозяйствования.

Как известно, во внешней 
экономической среде периоди-
чески возникают кризисные яв-
ления. Они происходят с опре-

А
нализ отчетов анти-
кризисных управ-
ляющих о резуль-
татах проведен-
ных ими процедур 
несостоятельности 

и банкротства предприятий пока-
зал, что основными причинами 
такого положения стали недо-
статки управленческой деятель-
ности, ее организационные и эко-
номические аспекты. Среди них – 
неадекватная макроэкономиче-
ским условиям организационная 
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деленной цикличностью, так как 
поведение и психология челове-
ка обладают рядом особенностей, 
которые довольно часто приво-
дят к ажиотажу и перегреву рын-
ков. Денежная масса периодиче-
ски скапливается в избыточных 
количествах на новых привлека-
тельных рынках, растущих вы-
сокими темпами и зачастую не-
способных «переварить» привле-
ченные средства. Это приводит 
к затяжным макроэкономичес-
ким кризисам, которые отража-
ются на субъектах хозяйствова-
ния и региональных экономиках. 
Выход из такой ситуации требует 
значительного времени и боль-
ших средств для ликвидации 
всех последствий.

Финансово-экономический 
кризис 2008 г. начался с перегрева 
ипотечного рынка в 2007-м и от-
разился на ликвидности банков-
ской системы, которая значитель-
но сократила кредитование раз-
личных компаний, что сказалось 
на объемах производства важней-
ших отраслей экономики. Затро-
нув поначалу одну страну, кризис 
впоследствии распространился 
на общемировую экономическую 
систему. В кризисные годы вало-
вой продукт многих стран сни-
зился, и это явление продемон-
стрировало тот факт, что ни од-
на мировая экономика не может 
оставаться в стороне от проис-
ходящих объективных экономи-
ческих явлений. Кризис тем или 
иным образом коснулся всех го-
сударств мира, но отрицательный 
эффект варьировался в зависи-
мости от мер, которые принима-
ло правительство той или иной 
страны.

Поскольку на рынке постоянно 
появляются инновационные про-

предприятия, или же государ-
ством, когда объект инвестирова-
ния имеет значимость для эконо-
мики страны.

Действенная антикризисная 
политика является результатом 
создания эффективных рыноч-
ных институтов, направленных 
на защиту прав собственности, 
законных интересов кредиторов 
и должников, формирование бла-
гоприятной деловой среды, до-
бросовестной конкуренции, огра-
ничения которой со стороны го-
сударства могут привести к ряду 
негативных последствий:
�� определенным кругом субъектов 

хозяйствования контролиру-
ется большая часть рынка;

�� установлены барьеры входа 
(выхода) на него;

�� представленные продукты 
и услуги на рынке неоднородны.
Ограничения конкуренции 

приводят к искажению ситуации 
на рынке и нарушению информа-
ционного обмена с ним [1].

Процесс формирования ры-
ночной экономики представляет 
собой компромисс между рынком 
совершенной конкуренции и пол-
ным государственным регули-
рованием рыночной активности. 
И у первого, и у второго есть свои 
минусы, которые на практике, как 
правило, провоцируют возникно-
вение кризисных ситуаций. Иде-
альное сочетание этих двух форм 
нейтрализует недостатки, прису-
щие каждой из них в отдельности 
и создает условия для избежания 
кризиса.

Необходимо отметить, что 
подготовка стратегии развития 
и реализация ее на практике яв-
ляется прерогативой государства. 
Регулирование экономики с его 
стороны имеет место в любой ма-

дукты, которые открывают новые 
направления развития для миро-
вого бизнеса, то не исключается 
возможность возникновения кри-
зисных явлений. Это связано с тем, 
что все новые перспективные ра-
стущие рынки снова будут при-
влекать в больших объемах фи-
нансовые средства и вероятен пе-
регрев этого сегмента экономики. 
Поэтому при выработке анти-
кризисной политики необходи-
мо учитывать имеющийся опыт 
преодоления кризисов с наимень-
шими потерями. Он свидетель-
ствует о том, что кризисные яв-
ления лучше перенесли крупные 
бизнес- образования, в то вре-
мя как значительная часть малых 
субъектов хозяйствования в си-
лу различных причин, порожден-
ных кризисом, прекратила свое 
существование.

Организации холдингового ти-
па выжили во многом за счет бо-
лее широких возможностей при-
влечения средств, внутреннего 
перераспределения финансовых 
потоков, приглашения высоко-
профессиональных специали-
стов. Кризис 2008 г. показал, что 
у мощных корпораций есть боль-
ше времени на реакцию ввиду 
большего запаса прочности.

Антикризисная политика лю-
бого субъекта может быть раз-
работана и реализована исходя 
из наличия собственных ресурсов 
(при успешной работе) и сторон-
них средств (в случае негативно-
го развития). Когда организация 
не в состоянии самостоятельно 
ответить по собственным обяза-
тельствам, используется привле-
ченная поддержка. Она может 
предоставляться инвестором, ко-
торый заинтересован в дальней-
шей эффективной деятельности 
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Отраслевые  
факторы

Макроэкономические 
факторы

Ключевые  
тенденции

Рыночные  
факторы

Высокая составляющая 
интеллектуального труда 
в конечном продукте

Высокий уровень барье-
ров и государственного 
регулирования отраслей 
экономики, связанных 
с обороной

Неспособность полно-
ценно конкурировать 
на внешних и внутреннем 
рынках

Высокая конкуренция 
со стороны крупных 
корпораций и компаний 
холдингового типа

Наличие как производ-
ственных предприятий,  
так и научно-исследова-
тельских институтов как 
самостоятельных  
юридических лиц

Существенное снижение 
эффективности работы 
производителей из-за вы-
соких расходов на социаль-
ную сферу и необходимо-
сти содержания большого 
количества работников

Необходимость высоких 
капитальных вложений 
для начала полноценного 
конкурирования

Крупные закупки, которые 
носят нерегулярный, разо-
вый характер

Высокие начальные 
затраты, технологическое 
оборудование не всегда 
доступно и требует высо-
ких стартовых вложений

Дополнительное конку-
рентное преимущество 
в виде относительно 
невысокой стоимости 
производства  
в Республике Беларусь

Наличие отраслевых стан-
дартов, которые ограничи-
вают доступ на рынок

Необходимость общения 
с разработчиками на уров-
не проектов при разра-
ботке конструкторской 
документации на изделия

Закрытость большинства 
профильных закупок, 
наличие предварительных 
процедур допуска для 
участия в крупных закуп-
ках во многих странах ЕС 
и странах СНГ

Наличие поддержки 
со стороны правительства 
Республики Беларусь 
социально значимых  
для национальной  
экономики компаний

Длительный возврат 
начальных вложений

Плохая совместимость 
изделий разных произво-
дителей, что ограничивает 
объемы повторных продаж 
со стороны новых произво-
дителей

Таблица 1. 
Факторы, влияние которых 
необходимо учитывать при 
формировании бизнес-модели 
работы на рынках. 
Примечание: разработка автора

Таблица 2.  
Ценностное предложение 
формирования бизнес-модели 
работы на рынке. 
Примечание: разработка автора

Выгоды для целевой группы  
потребителей

Существующие проблемы, которые 
необходимо решить

Задачи, которые стоят перед  
производителем

Создание продуктов с необходимы-
ми свойствами и характеристиками

Разобщенность разработчиков 
и производителей наукоемкой 
продукции

Создание конкурентоспособных 
продуктов

Реализация гибкой ценовой поли-
тики

Низкая загрузка существующих 
производственных мощностей

Выход на более емкие рынки

Расширение спектра товаров
Отсутствие взаимодействия между 
разработчиками и производителями

Повышение уровня оплаты труда

Сервисная поддержка Устаревшая производственная база
Модернизация существующих про-
изводственных мощностей

Обеспечение высокого качества 
и функциональных характеристик 
продукта

Низкая конкурентоспособность 
продуктов

Повышение квалификации работ-
ников

Географическая доступность и воз-
можность быстрого взаимодействия

Недостаточная квалификация 
рабочего персонала и некоторых 
категорий ИТР

Выработка долгосрочной стратегии 
присутствия на целевых рынках

Сотрудничество на этапе разработки 
изделий

Низкая конкурентоспособность 
организации

Выход на полную окупаемость и 
самофинансирование

кроэкономической системе при 
любом политическом укладе. Ин-
струменты воздействия зависят 
от характера рыночной и эконо-
мической систем рассматривае-
мой страны.

Национальный рынок регу-
лируется для создания наибо-
лее эффективной рыночной эко-
номики в соответствии с куль-
турой, историей, традициями 
народа, сложившейся психоло-

гией и устремлениями. Однако 
необоснованное государствен-
ное вмешательство может иметь 
негативные последствия. Сре-
ди типичных специалисты от-
мечают:

СИНЕРГИЯ ЗНАНИЙ
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�� диспропорции спроса и пред-
ложения на внутренних рын-
ках и в различных сферах эко-
номики;

�� опосредованное субсидирование 
национальных потребителей;

�� снижение инвестиционной 
привлекательности страны;

�� рост затрат промышленно-
сти как результат государ-
ственного перекрестного суб-
сидирования.
Для организации в нашей 

стране продуктивной финансо-
вой и инвестиционной деятель-
ности, построения работающей 
холдинговой модели и выработ-
ки долгосрочной стратегии раз-
вития предприятий, входящих 
в структуру холдингового типа, 
необходимо создать эффектив-
ную бизнес- модель, выстроить 
все бизнес-процессы и сформули-
ровать имиджевую политику, ко-
торая в дальнейшем будет после-
довательно реализовываться.

Для создания модели объеди-
нения холдингового типа необхо-
димо учесть и обобщить все не-
достатки, которые имеют место 
в системе управления, и сфор-
мировать набор ценностей, кото-
рый должен быть учтен при про-
ектировании такого образова-
ния (табл. 1).

Таким образом, необходи-
мо обобщить все проблемы ор-
ганизаций холдингового типа 
в Респуб лике Беларусь для того, 
чтобы сформировать ценностное 
предложение – перечень суще-
ствующих недостатков, проблем 
и задач, а также важных выгод, 
которые необходимо создать для 
потребителя [2].

При разработке ценностного 
предложения необходимо прини-
мать во внимание факторы, ока-

зывающие влияние на эти про-
цессы, и на основании этого соз-
давать конкурентоспособные 
продукты. Ценностное предложе-
ние является основой рыночной 
стратегии и построения успешной 
бизнес-модели. В свою очередь 
востребованные продукты – клю-
чевой показатель технического 
прогресса и дальнейшего разви-
тия их организации. Для транс-
формации ценностного предло-
жения в бизнес-модель необходи-
мо учитывать факторы, представ-
ленные в табл. 2.

С учетом ценностного пред-
ложения можно структурировать 
и выделить обязательные этапы 
антикризисной политики, кото-
рые предлагается реализовывать 
в отношении предприятий:
�� разработка новых наименова-

ний техники в соответствии 
с требованиями целевой груп-
пы отечественных потреби-
телей;

�� частичное перепрофилирова-
ние производств и их специа-
лизация на удовлетворение по-
требностей белорусских орга-
низаций;

�� техперевооружение субъектов 
хозяйствования;

�� внедрение хозрасчета;
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SUMMARY

�� консервация неиспользуемых 
основных фондов;

�� сокращение запасов готовой 
продукции;

�� организация сервисной под-
держки потребителей;

�� создание филиальной сети 
за счет заключения партнер-
ских соглашений с компаниями, 
которые имеют опыт и соот-
ветствуют квалификацион-
ным характеристикам;

�� поиск источников и уменьше-
ние за их счет себестоимости 
товарной продукции;

�� освобождение от непрофиль-
ных активов.
Антикризисная политика пред-

ставляет собой набор долгосроч-
ных мер, которые ориентиру-
ют бизнес-процессы предприя-
тия на перспективную адаптацию 
к меняющимся условиям. Пред-
лагаемые процедуры не могут по-
мочь предвидеть проблемы, с ко-
торыми субъект хозяйствования, 
без сомнения, столкнется, и обезо-
пасить от них, но при оптималь-
ном варианте реализации способ-
ны сформировать общую идеоло-
гию адаптации и соблюдения не-
обходимых пропорций развития. 
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