
 
 

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 



 

nmxbxbxbby ++++= ...22110 , 
где y – результативный признак (спрос); b0, …, bm – коэффициенты регрессии; x1, …, xn – факторные признаки. 

Для проведения анализа используются известные значения объема продаж продукта А за 1 год с дискрет-
ностью 1 месяц (рис. 1). 

После предварительного анализа выявляются факторы, наиболее влияющие на значение результативного 
признака. Такими факторами являются: портфель заказов, цена на продукт, индекс цен, доходы населения, 
прожиточный минимум, уровень безработицы, ввод жилых домов в регионе, посещаемость интернет-сайта 
предприятия [1]. 

Затем проводится корелляционный анализ. Исходные данные приведены в табл. 1. Результаты анализа 
сведены в табл. 2. 

Показателем силы связи является коэффициент корелляции. Он колеблется в пределах [–1; 1]. Сильная по-
ложительная связь присутствует между объемом продаж и портфелем заказов, а также между объемом продаж 
и ценой.  

Следует обратить внимание именно на эти факторы, так как от их значения будет наибольшим образом за-
висеть объем продаж.  

Потом проводится множественный регрессионный анализ. Используются исходные данные из табл. 1. 
Чтобы уменьшить размерность задачи и упростить конечное уравнение, применяется метод последовательного 
исключения факторных признаков из модели. Результатом расчета является регрессионная модель зависимости 
объема продаж от трех факторов. 

 

321 225981,00485706,0689115,094,1288 xxxy −++−= , 
 

где x1 – портфель заказов; x2 – цена; x3 – прожиточный минимум. 
Адекватность полученного уравнения проверяется при помощи скорректированного коэффициента мно-

жественной регрессии R2. В данном случае R2 = 0,8748. Это значит, что значение объема продаж на 87,48 % за-
висит от выбранных факторных признаков. Следовательно, полученная модель адекватна. 

 

 
 

Рис. 1   Известные значения объема продаж 
1   Исходные данные 
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1 100 70 35 000 10 100,4 108,9 1568 17 238 540 
2 130 100 35 000 15 100,5 109,7 1568 17 636 660 
3 175 145 35 600 19 103,9 108,4 1568 17 632 560 
4 155 105 35 650 16 104,7 106,6 1607 17 454 635 
5 165 120 35 650 15 104,8 112,9 1607 16 593 662 
6 170 135 35 650 21 105 105,3 1607 15 524 452 
7 145 105 35 600 5 105,7 107,9 1630 15 510 888 
8 155 115 35 600 10 107 107,6 1630 15 147 445 
9 175 125 35 650 38 107,8 112,7 1630 14 240 556 

10 160 140 35 650 23 107,8 109,9 1683 14 010 1124 
11 150 130 35 700 24 108,7 106,2 1683 14 317 661 
12 125 100 35 700 62 109,4 112,8 1683 14 662 354 

  



 
 

Рис. 2   Сравнение реальных значений объема продаж с расчетным 
 

Для визуального отображения результата работы строится график сравнения реальных значений объема 
продаж с расчетным (рис. 2). 

На этом графике y' – реальные значения объема продаж; y – значения объема продаж, рассчитанные по по-
лученной зависимости. Чем ближе к диагональной прямой расположены точки, тем точнее модель описывает 
исходные данные. 

2   Результаты корелляционного анализа 
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0,0001 0,012 0,9659 0,2119 0,8233 0,7486 0,4817 0,6783 

 
3   Результаты расчета 

 

Номер  
временного  
периода 

Реальные значения объема  
продаж y', т 

Расчетные значения объема  
продаж y, т 

1 100 104,9 
2 130 125,6 
3 175 185,8 
4 155 151,8 
5 165 162,1 
6 170 172,5 
7 145 144,2 
8 155 151,1 
9 175 160,4 

10 160 158,8 
11 150 154,3 
12 125 133,6 

 
Результаты расчета представлены в табл. 3. 
В результате проведенной работы построена математическая модель зависимости объема продаж продук-

ции малотоннажных химических производств от факторов, влияющих на него.  
Следующим этапом является непосредственно прогнозирование. 
Для этого необходимо знать прогнозные значения всех входящих в модель факторов. Эти значения могут 

быть получены на основе экстраполяционных методов, например, с использованием средних абсолютных при-
ростов факторных признаков; они могут быть также определены методами экспертных оценок или непосредст-
венно заданы исследователем экономического процесса. Прогнозные значения факторов подставляют в модель 
и получают прогнозное значение объема продаж [2]. 

 

y'

y 
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В менеджменте применяются, по крайней мере, 8 способов вознаграждения: 
1 Деньги. Стимулирующая роль денег особенно эффективна, когда предприятия вознаграждают своих 

сотрудников в зависимости от выполнения работы и получения конкретных результатов, а не за отсиженное на 
рабочем месте время. 

Генри Форд придавал деньгам доминирующее значение в стимулировании. Он значительно увеличил ми-
нимальную заработную плату до 5 долларов в день, сократив продолжительность рабочего дня с 10 до 8 часов. 
Его нововведения по стимулированию были встречены с большим воодушевлением и оказали, помимо матери-
ального, большой психологический эффект. В 1914 г. такой дневной заработок вдвое превышал общепринятый. 
Мало кто понимал, что Форд предложил такую заработную плату отнюдь не из большой щедрости. Его вовсе 
не заботил жизненный уровень рабочих. Генри Форд никогда не скрывал истинной причины введения дневной 
платы рабочим в 5 долларов: он хотел, чтобы размер заработка его рабочих позволял им со временем покупать 
производимые ими самими автомобили. А разве мечтой любого рабочего не являлась покупка собственного 
автомобиля?! 

2 Одобрение. Одобрение является еще более мощным способом вознаграждения, чем деньги, которые, 
конечно всегда будут много значить. Почти все люди положительно реагируют, если чувствуют, что их ценят и 
уважают. По мнению Мэри Кэй Эш, владелицы преуспевающей фирмы «Мэри Кэй Косметикс», есть только две 
вещи, которые люди хотят больше, чем секса и денег – это одобрение и похвала. Достаточно одобрить хорошее 
поведение, и оно вскоре повторится.  

Существуют следующие правила менеджеров: 
– хвалите сразу; 
– хвалите работу человека; 
– говорите, что вы довольны и вам приятно оттого, что работник это сделал; 
– после этого не стоит стоять над душой работника, поэтому, выполнив свою миссию, уходите.  
3 Действие. Служащие, которые приобретают акции и становятся совладельцами, ведут себя как вла-

дельцы. Но для того, чтобы использовать этот способ вознаграждения, предприятие должно применять группо-
вое принятие управленческого решения вместо авторитарного и производить конкурентоспособный товар. Ген-
ри Форд также использовал этот метод. На его предприятиях рабочие были акционерами. Исследования Уни-
верситета штата Мичиган показали, что использование этого способа вознаграждения может в 1,5 раза повы-
сить доход фирмы. К сожалению, в нашей российской действительности существует жалкая пародия на эту 
систему по причине невыполнения вышеуказанных условий.  

4 Вознаграждение свободным временем. Это поможет удержать сотрудников от формирования привыч-
ки транжирить время попусту и позволит сотруднику больше тратить времени на себя и свою семью, если он 
будет справляться с работой раньше отведенного срока. Такой метод подходит для людей со свободным распи-
санием. В противном случае у руководства появляется соблазн повысить объем работы. 

5 Взаимопонимание и проявление интереса к работнику. Данный способ вознаграждения наиболее зна-
чим для эффективных сотрудников-профессионалов. Для них внутреннее вознаграждение имеет большой вес. 
Такой подход требует от менеджеров хорошего неформального контакта со своими подчиненными, а также 
знания того, что их волнует и интересует. 

6 Продвижение по служебной лестнице и личный рост. Этот способ вознаграждения требует серьезных 
финансовых затрат высшего руководства, но именно он позволяет в настоящее время таким компаниям, как 
«IBM», «Digital equipment corp.», «General Motors», сохранять лидирующее положение на рынке в США. Про-
движение вверх дает власть, а не только материальные блага. Люди ее любят даже больше, чем деньги. 

7 Предоставление самостоятельности и любимой работы. Этот способ особенно хорош, когда работники 
стремятся стать профессионалами, но ощущают над собой пресс контроля или чувствуют, что другую работу 
они выполняли бы гораздо профессиональнее, с большей отдачей и лучшими результатами. Здесь искусство 
менеджера состоит в способности выявить такого сотрудника, что может быть затруднено приятием этих дей-
ствий за очередное контрольное мероприятие. Очень часто такие люди могли бы работать эффективно без над-
зора сверху, но отсутствие некоторой смелости не позволяет им обратиться по этому поводу к руководству. 

8 Призы. Этот способ вознаграждения зависит от воображения менеджера. Наиболее эффективен при 
вручении приза в присутствии работников фирмы. 


