
продукции, созданной в рамках стратегического партнерства (особенно важно – в долговременные сроки либо 
после прекращения деятельности стратегического партнерства в оговоренных договором рамках); 

– ресурсы – какие именно ресурсы (человеческие, материально-технические), в каком объеме и какого 
уровня (квалификация, техническая спецификация, существующие стандарты) будут предоставлены каждой из 
сторон. 

Принимая решение о создании стратегического партнерства, следует решить ряд задач выбора наилучших 
вариантов. Схематически эти задачи могут быть представлены как последовательная цепь (рис. 1). 

При управлении созданным стратегическим партнерством возникают другие не менее сложные задачи, от 
правильного решения которых зависит успех созданной структуры и достижение конечных целей. 

В общих чертах, опираясь на существующие классификации ЗПР по различным признакам, ЗПР по страте-
гическому партнерству можно охарактеризовать: 

– по числу лиц, принимающих решения – задачи принятия коллективных решений; 
 

 
 

Рис. 1   Схема задач принятия решения о стратегическом партнерстве 
– по виду показателя эффективности – многокритериальные задачи; 
– по степени определенности информации – в условиях неопределенности; 
– по структурированности – слабоструктурированные задачи; 
– по структуре множества альтернатив – задачи выбора на конечном множестве альтернатив; 
– по типу используемой модели – ЗПР с объективными моделями и ЗПР с субъективными моделями; 
– по степени информированности ЛПР – задачи критериально-экспертного выбора; 
– по новизне решаемой задачи – новые (уникальные) ЗПР и повторяющиеся ЗПР; 
– по виду окончательного решения – ЗПР выбора наилучшей альтернативы; 
– по зависимости от времени – динамические ЗПР; 
– по эффективности – ЗПР с количественными и качественными показателями. 
Как видим, задачи принятия решений в условиях стратегического партнерства отличаются достаточной 

сложностью, определяемой новизной такого явления современной экономики, как стратегическое партнерство. 
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Экономическая история свидетельствует о том, что кризисное состояние характерно для всякой организа-
ции в процессе ее эволюции и сигнализирует о накоплении в ней определенной критической массы сдержи-
вающих факторов, устранение или активизация которых необходимы либо для продолжения воспроизводст-
венного процесса (функционирования организации), либо для перехода ее в новое качество. На практике это 
проявляется в том, что промышленная фирма, развиваясь, проходит различные этапы своей жизнедеятельности 
(рис. 1):  

1) рост;  
2) стабилизация;  
3) стагнация;  
4) перестройка;  
5) рост в новом качестве.  
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Третий, четвертый и начальная часть пятого этапа жизненного цикла организации очерчивают ее кризис-
ное состояние, управление в котором носит специфические особенности, дающие основание выделить его в 
отдельную форму под названием «антикризисный менеджмент». Главными базовыми детерминантами анти-
кризисного менеджмента являются:  

1) чрезвычайно высокая изменчивость внутренней и внешней  
среды;  

2) повышенная опасность саморазрушения фирмы вследствие  
неточных управленческих действий;  

3) крайне ограниченный финансовый и временной ресурс на  
преодоление кризиса.  

Результирующим критерием антикризисного менеджмента является не преодоление кризиса как такового, 
а придание фирме такого организационно-технологического качества, которое по выходу из кризисного со-
стояния обеспечит ей активное поступательное развитие. Подобная стратегическая ориентация антикризисного 
управления промышленных фирм все более усиливается по мере врастания российской экономики в глобаль-
ные мировые хозяйственные связи. Это требование продиктовано современными процессами и тенденциями в 
экономически развитых странах. В числе наиболее выраженных современных тенденций в мировой экономике 
отмечаются следующие:  

1) интернационализация рынков;  
2) резкое ускорение информобменов, расширение продаж информационных технологий;  

 

 
 

Рис. 1   Жизненный цикл промышленной фирмы (организации) 
3) возрастание технологической компетенции фирм и сокращение инновационных циклов;  
4) переход от международных товарообменных операций к обмену технологиями и разработками;  
5) придание торговле стратегической направленности;  
6) международный переток высококвалифицированных кадров;  
7) ускорение международных переходов (передач) кризисных состояний в отраслях и сферах экономике. 
Ускорение межфирменных коммуникаций требует даже от равномерно функционирующих фирм постоян-

ного внимания к волновым процессам деловой активности в аналогичных и смежных отраслях мирового хозяй-
ства, поскольку резкие изменения спроса даже на другом континенте могут довольно скоро затронуть и мест-
ный рынок. Что касается фирм, предрасположенных к кризису или находящихся в кризисном состоянии, то для 
них проблема международного экономического мониторинга особенно актуальна. 

Расширение коммуникативности и ускорение воспроизводственных процессов на мега-, макро- и микро-
уровне обусловили возникновение на рубеже тысячелетий новейшей концепции эффективного управления 
фирмой под названием «контроллинг». 

В широком смысле слова контроллинг представляет собой систему обеспечения выживаемости фирмы на 
уровне стратегического и тактического управления. В схематичном виде концепция контроллинга показана на 
рис. 2 и представляет собой непрерывную цепь инициируемых и контролируемых действий по достижению 
стратегических и тактических целей функционирования и развития организации. Как видно из последователь-
ности действий, показанной на рис. 2, контроллинг представляет собой систему управления достижением ко-
нечных результатов (в данном случае – выход из кризиса со сформированной базой для посткризисного посту-
пательного развития) на основе контроля хода выполнения промежуточных целей с внесением по ходу коррек-
тивов в оперативные и стратегические цели. В соответствии с обозначенными целями функционирования фир-
мы контроллинг подразделяется на стратегический и оперативный (тактический). 

Стратегический контроллинг имеет целью создание системы управления, способной «отслеживать» (ви-
деть и анализировать) движение кризисной фирмы к намеченной стратегической цели. Цели стратегического 
контроллинга подразделяются на: 

1) качественные (они рассчитаны на близкие и дальние перспективы и выполняют роль фильтра, через 
который просеиваются решения на предмет их соответствия и соизмеримости общей стратегии – преодоление 
кризисной ситуации; определенная количественно и выраженная конкретными показателями цель указывает те 
рубежи, которые фирма должна достигнуть за определенное время);  



 
 

Рис. 2   Концепция контроллинга кризисной фирмы 
 

2) количественные – это показатели, характеризующие в количественных измерителях состояние фирмы 
(структура производства, финансовая структура, структура оборота, доли в рыночных сегментах, конкурентные 
позиции изделий, структура расходов, соотношение собственных и заемных средств, структура задолженности, 
платежеспособность и др.).  

Для осуществления стратегического контроллинга определяются области контроля и разрабатывается сис-
тема «слежения» (конкретные качественные и количественные цели; «критические» внешние и внутренние ус-
ловия; «узкие» и слабые места на стратегически важных участках и др.). 

Оперативный контроллинг имеет целью создание системы управления процессом достижения текущих це-
лей кризисной фирмы, своевременного принятия мер по обеспечению оптимального соотношения: «затраты – 
результаты». В отличие от стратегического, оперативный контроллинг учитывает более обширный, детализи-
рованный и конкретный перечень отслеживаемых показателей. Причем расчет показателей ведется в ускорен-
ном режиме, зачастую фрагментарно, по ограниченному кругу учитываемых данных. В частности, оперативное 
управление результатами и затратами, как правило, осуществляется на основе учета «сумм покрытия» или, 
иначе, на основе системы «директ-костинг» (Direct – Costing – System – англ.). Эта система предусматривает 
планирование и учет в разрезе объектов калькулирования только ограниченной себестоимости (либо только 
прямые, либо только переменные затраты, либо только производственные расходы и т.д.). При этом остальная 
часть текущих затрат не включается в калькуляции, а возмещается общей суммой из выручки от реализации 
продукции без распределения по объектам затрат. Такая система позволяет быстро оценивать результаты 
управленческих действий. При этом исключаются возможные ошибки, характерные для традиционного расчета 
затрат по полной себестоимости (когда на объект затрат относят не только переменные, но и постоянные рас-
ходы). 

Таким образом, структурно упорядоченная система контроллинга позволяет руководству промышленной 
фирмы в четко субординированном плане программировать, планировать и осуществлять эффективный анти-
кризисный менеджмент и одновременно формировать базу для посткризисного поступательного развития (где, 
как показывает мировая практика, система контроллинга может оказаться также весьма эффективной). 
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Прогнозирование развития сложных динамических систем является чрезвычайно актуальной задачей. Та-
кие задачи находят практическое применение во многих отраслях человеческой деятельности. При прогнозиро-
вании объема продаж используются различные подходы. Эта проблема ярко выражена на предприятиях, вы-
пускающих многоассортиментную химическую продукцию в небольших объемах. 

Среди методов прогнозирования выделяются такие, как корелляционный анализ и метод множественной 
регрессии, так как они позволяют получить зависимость определенного вида между факторными признаками и 
результативным, а также оценить силу связей. 

При построении зависимости объема продаж от различных факторов авторами предлагается использовать 
пакет Statgraphics plus for Windows. Зависимость представляется в виде: 

Определение стратегических и текущих (оперативных) целей функ-
ционирования и развития фирмы с учетом кризисного состояния, 
основных внешних и внутренних условий 

Определение реальных целей функционирования кризисной фирмы 
путем установления конечных количественных показателей дея-
тельности 

Разработка «следящей» системы координации и контроля за процес-
сом достижения конечных результатов с выявлением причин воз-
можных отклонений фактических значений подконтрольных показа-
телей от запланированных 

Анализ происшедших отклонений путем установления взаимосвязи 
между подконтрольными и конечными показателями для принятия 
решений по внесению поправок в стратегии фирмы до возникнове-
ния оперативных недостатков, нарушающих антикризисную про-
грамму 


