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1. Загальні положення

Стратегічний аналіз є одним з важливих ланцюгів у загальній системі управління господарською діяльністю підприємства. За своєю роллю, інтенсивністю формування управлінських рішень і впливом на кінцеві результати господарювання процеси стратегічний аналіз є найбільш значущою системою забезпечення ефективного функціонування підприємства. У стратегічному аналізі беруть участь практично всі менеджери підприємства, оскільки більшість управлінських рішень пов’язані з різними аспектами фінансово-господарської діяльності.

Стратегічний аналіз – це аналіз, в якому досліджуються позитивні й негативні фактори, що впливають на економічне становище підприємства у перспективі, а також шляхи досягнення стратегічних цілей підприємства. 

Дисципліну «Стратегічний аналіз» вивчають студенти-магістри спеціальності 8.050106 «Облік і аудит» для придбання теоретичних знань та практичних навичок розробки і прийняття стратегічних рішень в умовах невизначеності зовнішнього середовища. 

Вивчення цієї дисципліни базується на знаннях, отриманих студентами на таких курсах, як політекономія, мікроекономіка, статистика, бухгалтерський облік, аудит, економічний аналіз і аналіз господарської діяльності, планування і прогнозування. Тому важливого значення набуває знання студентом економічних категорій, понять, методів і моделей, що вивчаються у названих курсах. 

Метою вивчення курсу  - змістовний опис об’єктів дослідження, виявлення тенденцій, особливостей, можливих напрямів його розвитку.

Завданнями вивчення стратегічного аналізу є:

1. Засвоєння сутності й особливостей стратегічного аналізу на підприємстві;

2.  Закладення основи знань теоретико-методологічних аспектів та навичок практичного застосування прийомів і методів формулювання стратегій, розробки стратегічних планів, проектів і програм;

3. Створення системи стратегічного управління та забезпечення її ефективного функціонування в динамічному ринковому середовищі, використовуючи методи стратегічного аналізу;

4. Ознайомлення з вітчизняним і зарубіжним досвідом застосування стратегічного аналізу.

У результаті вивчення дисципліни “Стратегічний аналіз” студент повинен

знати:

· місце й роль стратегічного аналізу в системі управління; 

· сфери використання стратегічного аналізу; 

· основні методологічні підходи до стратегічного аналізу; 

· особливості використання стратегічного аналізу на підприємствах різних форм власності; 

· практичні результати застосування стратегічного аналізу в організаціях України;

вміти:

· використовувати методи стратегічного аналізу; 

· визначати місії, цілі, стратегії та “стратегічні набори”; 

· формувати стратегічні плани різного рівня в організаціях; 

· будувати ефективно діюче організаційне, фінансово-економічне, соціально-психологічне та інформаційно-аналітичне забезпечення стратегічного аналізу.

Формами й методами навчання є лекції, семінарські заняття, практичні заняття в комп’ютерній лабораторії, практичні заняття в аудиторії, самостійна робота в бібліотеках, формальні й проблемні лекції, робота в малих групах, групові дискусії під час семінарів, метод комп’ютерних імітацій, евристичний пошук.

Студенти-магістри вивчають курс “Стратегічний аналіз” в 10 семестрі. 

2. Розгорнута програма дисципліни і практичні завдання

Тема 1. Стратегічний аналіз, його місце в управлінні економікою під-приємства

Визначення терміну «стратегія» в контексті управління і економіки; фундаментальні характеристики корпоративної, ділової, функціональної і операційної стратегії; види стратегій в аспекті розвитку сучасних економічних відносин, їх переваги і недоліки; стратегічний план підприємства, його мета,  особливості й підходи до формування; стратегічне управління, етапи його розвитку і структура; сутність стратегічного аналізу, мета, предмет, об’єкти і етапи здійснення. 

Для виконання завдань, що наведені нижче, використовують наступні етапи і поняття:

Перший етап – формулювання місії діяльності підприємства. Місія підприємства - це послання, адресоване як зовнішнім, так і внутрішнім користувачам, в якому викладається причина існування підприємства і характерні риси, що відрізняють його від інших фірм; це спосіб сприйняття, імідж підприємства, визначення напрямів його діяльності й розподілу ресурсів. Місія відіграє роль мотиватора для співробітників підприємства і формує інтерес до нього з боку навколишнього середовища. Місія повинна бути сформульована таким чином, щоб, з одного боку, однозначно вказувати причину існування підприємства, а з другого – вона повинна мати достатньо загальний характер, щоб не було необхідності часто її змінювати. 

Другий етап – формулювання цілей діяльності підприємства. Добре сформульована місія полегшує формулювання стратегічних цілей підприємства, які повинні деталізувати і уточнювати місію.
Третій етап – визначення стратегії. Цей процес є центральним у стратегічному управлінні і полягає не тільки у визначенні генерального плану дій на довгостроковий період. Визначення стратегії як процес - це прийняття рішення про те, як розвивати бізнес в цілому та його окремі сектори, як протидіяти конкурентам, яке місце займати на ринку і т.п.
Четвертий етап – виконання стратегії. Процес виконання стратегії є наступним у послідовності реалізації мети стратегічного управління. Виконання стратегії - це проведення стратегічних змін (удосконалень) на підприємстві, які приводять його у стан готовності перетворення стратегії в реальність. Процес виконання стратегії потребує виняткової уваги і контролю. Цю функцію вирішує оцінка і контроль виконання стратегії, що забезпечує:
· визначення того, що і за якими параметрами треба контролювати;

· оцінку стану контрольованих об'єктів відповідно до прийнятих стандартів або  інших еталонних показників;

· з'ясування причин відхилень, якщо такі виявляються;

· здійснення коригування.
При проведенні стратегічних досліджень важливу увагу слід приділяти встановленню рівня невизначеності ринкового середовища. Згідно з підходом, що застосовується фахівцями консалтингової фірми МсКіпзеу, існує чотири рівні невизначеності:
1)  достатньо ясне майбутнє;
2)  майбутнє у вигляді низки альтернатив;
3)  майбутнє у вигляді "діапазону";
4)  повна невизначеність майбутнього.
Згідно з цією теорією перед тим, як проводити стратегічний аналіз з метою визначення найоптимальнішої стратегії, потрібно встановити природу невизначеності, оскільки кожен її рівень вимагає іншої стратегії.
Теоретично невизначеність у її "чистому" вигляді існує за умови, що на підприємстві немає жодної інформації про можливі в майбутньому події, тобто попередній (прогнозний) аналіз не проводиться взагалі.
На практиці завжди існує доступна для прийняття управлінських рішень стратегічно важлива (релевантна, як її часто називають за кордоном) інформація, яка може належати до однієї з двох категорій.
Перша категорія містить інформацію про тенденції, що визначаються досить просто і не вимагають складних процедур аналізу, - це, наприклад, зміни в ринковій демографії (можуть допомогти визначити потенційний попит на продукцію чи послуги підприємства в майбутньому).
До другої категорії належать численні фактори, які стають відомими керівництву підприємства лише за умови правильного проведення складних процедур аналізу — наприклад, коефіцієнти еластичності попиту для певних категорій товарів, визначені з урахуванням взаємного впливу товарів-замінників, близьких за функціональним призначенням товарів тощо.
Невизначеність, яка все таки залишається навіть після найретельнішого аналізу, враховується у понятті залишкової невизначеності, яка притаманна, наприклад, наслідкам прийняття важливих законодавчих актів, що на поточний момент знаходяться на стадії обговорення або впливу нової технології, яка все ще активно розвивається і вдосконалюється.
Отже, особи, які зустрічаються з необхідністю прийняття стратегічних рішень після проведення попереднього аналізу, повинні правильно уявляти собі природу саме остаточної невизначеності.
На першому рівні (достатньо ясне майбутнє) остаточна невизначеність не є важливою для прийняття стратегічних управлінських рішень, що дозволяє зосереджуватися на розробці тільки одного прогнозу, який повинен бути достатньо точним для подальшого визначення стратегії. Для того, щоб отримати цей прогноз, економісти можуть з успіхом використовувати стандартний набір інструментів стратегічного аналізу: маркетингові дослідження (опитування, анкетування), аналіз діяльності конкурентів (бенчмаркінг), аналіз ланцюга вартості, модель п'яти продуктивних сил Майкла Портера тощо.
Перший рівень невизначеності існує тоді, коли не передбачаються суттєві зміни в конкурентному середовищі, законодавчій базі та оподаткуванні, технологіях та інших факторах, що впливають на діяльність підприємства.
На другому рівні (майбутнє у вигляді низки альтернатив) остаточна невизначеність зводиться до декількох дискретних сценаріїв розвитку подій. Звичайно, за допомогою аналізу не можна однозначно визначити, який з можливих сценаріїв насправді відбудеться у майбутньому, але можна хоча би визначити імовірності. Таким чином, остаточна невизначеність на другому рівні полягає в тому, що можливі результати є достатньо зрозумілими і дискретними, але важко передбачити, який саме варіант справдиться.

На третьому рівні невизначеності (майбутнє у вигляді "діапазону") можна тільки ідентифікувати деякий діапазон варіантів розвитку подій в майбутньому. Дискретні (визначені) сценарії розвитку подій практично відсутні. Аналіз проводиться на основі декількох базових сценаріїв з "плаваючими" змінними. Вибір робочого сценарію здійснюється шляхом використання індикаторів раннього попередження - показників, на основі  яких можна зрозуміти певні тенденції, що склалися в зовнішньому середовищі підприємства. Третій рівень невизначеності існує тоді, коли підприємство намагається вийти на новий географічний ринок; коли галузь, в якій знаходиться підприємство, перебуває на стадії зародження; коли мова йде про високотехнологічну (інновативну) сферу діяльності.
На четвертому рівні (повна невизначеність майбутнього) фактично немає можливості не тільки визначити хоч якісь сценарії розвитку подій, але й описати параметри, що аналізуються, хоча б у вигляді діапазонів.
Повна невизначеність зустрічається рідко, але іноді доводиться брати її до уваги. Наприклад, якщо невизначеність, властива інвестиціям у високі технології, накладається на невизначеність, пов'язану з діяльністю на нових географічних ринках, прогнози щодо доцільності таких інвестицій важко викласти навіть у форматі широких діапазонів. Дійсно, описати у вигляді дискретних змінних такі фактори як технології, попит, затрати, робоча сила дуже проблематично.

Задача 1.1: Фірма “Онікс”, заснована в березні 1995 р., протягом перших трьох років існування посіла одне з провідних місць серед фірм, які розробляють програмні продукти. Результатом діяльності фірми є стале зростання фінансових результатів, кількості робітників, виробничого потенціалу. Значна увага приділялась пошуку нових сегментів на ринку програмного забезпечення. Керівництво фірми прийняло рішення про випуск програмного забезпечення, орієнтованого на комплексне вирішення економічних, бухгалтерських, управлінських завдань. Для збільшення продажу своєї продукції керівництво співпрацювало з науково-дослідними та навчальними закладами, а також підприємницькими структурами.

Сформулюйте місію і стратегічні завдання, поставлені в 1995 р. керівництвом фірми «Онікс». Проведіть стратегічний аналіз життєвого циклу стратегії фірми.

Задача 1.2: Установіть, який рівень невизначеності відповідає поточній ситуації, що склалася на таких українських ринках: а) ринку нерухомості; б) будівництва; в) сільського господарства; г) транспорту. Поясніть свою думку.

Задача 1.3: Забезпечте реалізацію товару на території України за рахунок коштів покупця, вказуючи, які саме документи треба оформляти для забезпечення процесу реалізації.

Умови завдання: 1. Всі учасники торговельних угод – організації України. 2. Укладається первинна разова угода на виробництво та постачання товару. 3. Купівля товару здійснюється на умовах передплати.

Тема 2. Оцінка результативності бізнесу і конкурентоспроможності підприємства в системі стратегічного аналізу. Методи групування і прогнозування у стратегічному аналізі:

Характеристика систем стратегічного вимірювання; сутність зба-лансованої  системи ВSC, сфери її застосування; система показників Мейзела і класична модель Каплана і Нортона, їх сутність і відмінності; характеристика системи показників відповідальності (ASC) і моделі ділової переваги (ВЕМ); піраміда результативності й особливості її використання; підходи до визначення конкурентоспроможності продукту та підприємства; характеристика конкурентних груп і конкурентних переваг. Зміст і види методів прогнозування, основні напрямки їх використання; характеристика методів групування; основні фактори і зміст методів групування. 

Оцінка результативності бізнесу здійснюється в три етапи. На першому етапі збирають необхідні дані, на другому ці дані аналізують та оцінюють, на третьому - отримані результати об'єднують. 

Для оцінки результативності бізнесу використовують наступні системи показників: ВSС (Ваlапсеd Sсогесаd - ВSC), система показників відповідальності (АSС), модель ділової переваги (Вusiness Ехсеllence Моdel - ВЕМ), піраміда результативності МакНейра.

Система показників ВSС охоплює стратегічно важливі напрями компаній.  Основна сфера впровадження ВSС - це переважно великі міжнародні диверсифіковані компанії. Для впровадження цієї системи з самого початку повинна бути створена проектна група, до складу якої входять відповідальні працівники підприємства і консультанти. Саме ця група спеціалістів реалізовує проект впровадження і вона ж несе відповідальність за його успіх. Перше завдання проектної групи - визначення цілей. За допомогою представлення обраних цілей і завдань у вигляді моделі стратегічних зв'язків проектна група визначає взаємозв'язки "причина - результат" між обраними цілями. Потім обрані показники аналізують і пропонують висновки для здійснення управлінських дій.

Система показників відповідальності (АSС)- призначена для пошуку своєрідного "балансу інтересів" між самим підприємством і різними зацікавленими сторонами. послідовність впровадження моделі АSС є такою:

1. Ідентифікація зацікавлених сторін.
2. Визначення внесків, отриманих від кожної зацікавленої групи осіб, і
стимулів, наданих підприємством цим групам.
3. Ранжування внесків і стимулів за пріоритетом (важливістю).
4. Визначення показників для кожного внеску і стимулу.
5. Практичне застосування вибраних показників для підготовки і
прийняття стратегічних управлінських рішень.
Модель ділової переваги (Вusiness Ехсеllence Моdel - ВЕМ)  має в цілому статичний характер; її елементами виступають стратегічні сфери і взаємозв'язки між ними, що визначаються з допомогою так званої "імовірнісної логіки". У системі стратегічного управління ВЕМ може застосовуватися на двох рівнях:

1.
На пасивному рівні – як шаблон або контрольний тест для структуризації цінностей і стратегій підприємства згідно з дев’ятьма критеріями моделі.

2. Активний рівень - здійснення щорічної перевірки результативності діяльності фірми, її управління і системи планування бізнесу; визначення змін, які потрібно внести в системи планування і управління.
Піраміда результативності МакНейра використовується для тотального управління якістю, організації виробництва та функціонального бухгалтерського обліку. Піраміда результативності включає чотири організаційні рівні підприємства, а також двосторонню комунікаційну систему, яка використовується для впровадження корпоративної конкурентної стратегії. Завдання з впровадження стратегічного бачення вищого керівництва у практичну діяльність фірми і показники ефективності її роботи розглядаються як зв'язуючі ланки між такими поняттями, як стратегія і діяльність. 

Для групування даних використовується матриця “Важливість / Результативність”. Ця модель застосовується під час розробки стратегії підприємства для групування та ранжування факторів конкурентноздатності, таких як рівень витрат, якість, гнучкість тощо. У процесі аналізу вибирають лише ті фактори, які є суттєвими для прийняття стратегічних рішень. Кожний з цих факторів повинен мати відповідну вагу, згідно з якою оцінюється їх важливість.

Широке використання у стратегічному аналізі дістали наступні види аналізу: дискримінантний, кластерний, факторний та регресійний аналіз.
Дискримінантний аналіз полягає в тому, щоб визначити правило або кількісну межу, яка би відділяла підприємства групи лідерів від інших підприємств. На першому етапі дискримінантного аналізу встановлюють середні значення ознак кожного підприємства для вибраних вибірок. Для розрахунку середнього значення використовують формули середньої арифметичної або середньої хронологічної. Потім визначають вектори-стовпці за вибраними вибірками. Після цього розраховують коваріційні для матриць, що розраховуються. На основі розрахованих векторів-стовпців визначається  кількісна межа, що відділає підприємство лідера від інших підприємств.

Методика кластерного аналізу базується на поняттях подібності об’єктів або їх ознак. За допомогою підбору найбільш “подібних” одиниць використовується розподіл сукупності на кластери.

Факторний аналіз полягає у визначенні факторів, які впливають на результативний показник. Для проведення факторного аналізу будується детермінована модель і оцінюють міру впливу факторів на результат.

Регресійний аналіз проводять шляхом побудови регресійної моделі і, на цій основі, визначенні міри впливу незалежних факторів моделі (х) на залежну змінну (у). Особливу увагу при розробці регресійних моделей приділяють оцінці її адекватності й достовірності.

Для прогнозування діяльності підприємства в стратегічному аналізі використовують наступні методи прогнозування: екстраполяційні,  інтуїтивні, експертні й кількісні. 

Екстраполяційні й  інтуїтивні методи не можуть забезпечити належного ступеня ефективності прогнозування, оскільки тенденції недалекого минулого не повною мірою характеризують майбутні зміни. 

Експертні методи є більш гнучкими відносно застосування їх для прогнозування ситуації у стратегічному управління. Такі методи базуються на думці спеціалістів-експертів. До складу експертних методів належать: метод "інтерв'ю",  при якому здійснюється безпосередній контакт експерта зі спеціалістом за схемою "запитання - відповідь"; аналітичний метод, коли виконується логічний аналіз певної ситуації, складаються аналітичні доповідні записки; метод написання сценарію, який базується на визначенні логіки процесу або явища в часі за різних умов; метод "комісій", "колективної генерації ідей" ("мозкова атака"), метод Дельфі, матричний методи, які базуються на принципі, що при колективному мисленні точність результату є вищою, а також є більше продуктивних ідей.

До кількісних методів прогнозування належать дві великі підгрупи методів: екстраполяції і моделювання. Методи екстраполяції – це прийоми найменших квадратів, рухомих середніх, експоненційного зглажування. До методів моделювання належать прийоми структурного, сітьового і матричного моделювання.

Серед моделей, які одночасно застосовуються у фінансовому й стратегічному аналізі, виділяються моделі прогнозування банкрутства підприємства. Серед цих моделей слід виділити Z-рахунок Альтмана, коефіцієнт Таффлера, R-модель та деякі інші.

Z-рахунок Альтмана являє собою функцію від декількох показників, що характеризують економічний потенціал підприємства і результати його роботи за минулий період. У загальному вигляді Z-рахунок Альтмана має такий вигляд:

Z = 1,2х1 + 1,4х2 + 3,3х3 + 0,6х4 + х5,                                  (2.1)

де
х1  - оборотний капітал / сукупні активи;

х2 – нерозподілений прибуток / сукупні активи;

х3 – прибуток від операційної діяльності / сукупні активи;

х4 – ринкова вартість акцій / зобов’язання;

х5 – виручка від реалізації / сукупні активи.

Розрахований показник зіставляють з визначеними рівнями фінансового стану підприємства.

Ще одним з відомих критеріїв передбачення банкрутства є коефіцієнт Таффлера. Він розраховується на основі типової моделі, яка має вигляд 

Z = с0 + с1х1 + с2х2 + с3х3 + с4х4 + … ,                          (2.2)

де
х1 – прибуток до сплати податків / поточні зобов’язання (52%);

х2 – поточні активи / загальна сума зобов’язань (13%);

х3 – поточні зобов’язання / загальна сума активів (18%);

х4 – відсутність інтервалу кредитування (16%);

с0 … с4 – коефіцієнти.

Визначений коефіцієнт зіставляють з визначеними рівнями фінансового стану підприємства. 

Вчені Іркутської державної економічної академії запропонували власну модель прогнозування ризику банкрутства – модель R, яка має такий вигляд:

R = 0,38 к1 + к2 + 0,054 к3 + 0,63 к4,                          (2.3)

де
к1 – оборотний капітал/активи;



к2 – чистий прибуток/власний капітал;

 
к3 – виручка від реалізації/активи;



к4 – чистий прибуток/інтегральні затрати.

Імовірність банкрутства підприємства згідно з моделлю R визначається за спеціально розрахованими критеріями.

Задача 2.1: Визначить стратегічні цілі для Академії, в якій навчаєтесь. Підберіть відповідні показники для чотирьох перспектив моделі  BSC, попередньо побудувавши модель стратегічних зв’язків.

Задача 2.2: Фірма “Аркада”, яка володіє мережею магазинів з продажу автомобілів, взяла в банку кредит під заставу нерухомого майна. Визначить перелік зацікавлених сторін, внесків і стимулів, а також відповідних кількісних індикаторів, які потрібно включити в систему показників відповідальності (ASC).

Задача 2.3: Необхідно проаналізувати динаміку продажу фірмою “Кондор” обладнання для машинобудівної промисловості за дванадцять місяців 2004 р. і розрахувати щомісячні прогнози реалізації кожного виробу, заповнивши табл. 2.1. Продаж обладнання був нерівномірний, але сезонної компоненти виявити не вдалося. Тому для висвітлення загальної тенденції було вирішено застосувати прийом рухомого середнього з тримісячним (квартальним) інтервалом. Необхідні дані наведені в табл. 2.1.

Таблиця 2.1- Динаміка продажу обладнання фірмою „Кондор”

Часовий період
Продукція 1, шт.
Продукція 2, шт.


факт.
прогноз
факт.
прогноз

1
2
3
4
5

1
288

108


2
223

104


3
234

112


4
244

107


5
248

114


6
230

116


7
247

127


8
256

132


9
289

123


10
276

158


11
235

129


12
212

118


13
Х

Х


Задача 2.4: Використовуючи дані про динаміку продажу продукції компанії “Кондор”, наведені в передньому завданні, розрахувати щомісячні прогнози реалізації за допомогою методу експоненціального згладжування. Початкова оцінка продажу продукції 1 за січень 2004 р. становить 290 шт., а для продукції 2 – 110 шт. Константна згладжування а = 0,6.

Задача 2.5: Використовуючи дані показників, наведених у табл. 2.2, що характеризують діяльність ТОВ “Анкор”, визначить ймовірність його банкрутства, застосувавши Z-рахунок Альтмана. Зробіть висновок про те, чи можна покладатися на отримані результати.

Таблиця 2.2 - Показники діяльності ТОВ “Анкор”

Показники
Тис. грн.

Вартість активів
575,0

Оборотний капітал
276,0

Поточні зобов’язання
332,0

Виручка від реалізації
576

Прибуток від операційної діяльності
47,0

Нерозподілений прибуток
15,0

Задача 2.6: Визначить імовірність банкрутства фірми “Лод” за допомогою R-моделі Іркутської державної економічної академії. Необхідні дані про фінансове становище і фінансові результати фірми наведені в табл. 2.3. Наскільки вірогідним є отриманий результат?

Таблиця 2.3 - Показники фінансового стану фірми “Лод”

Показники
Тис. грн.

1
2

Вартість активів
1008,9

Оборотний капітал
675,4

Власний капітал
347,8

Виручка від реалізації
1123,7

Чистий прибуток
-112,4

Інтегральні затрати
987,5

Задача 2.7: На ринку є ряд фірм, які випускають автомобілі (табл. 2.4).

Таблиця 2.4 - Параметри автомобілів

Модель автомобіля
Параметри


макси-мальна швид-кість, км/год.
прести-жність, умовн. од.
безпека, умовн. од.
вантажопідйом-ність, кг
ціна, тис. дол.

1
2
3
4
5
6

БМВ 320-2,0і
214
25
45
470
45

Ауді 80-2,0і
190
20
35
460
35

Фольксваген “Венто” – 2,0 ГЛ
198
15
30
505
31

Значущість показників на 100 дол.
25
15
20
10
30

1. На основі вказаних характеристик моделей одного класу побудуйте радаграму потреб і визначить конкурентний статус фірми з позиції споживачів продукції.

2. Які заходи необхідно вжити фірмам, щоб поліпшити свою конкурентну позицію?

Тема 3. Бенчмаркінг (порівняльний конкурентний аналіз). Аналіз зовнішнього і внутрішнього середовища: SWOT-аналіз:

Сутність і методи бенчмаркінга; види бенчмаркінга; різниця між операційним і стратегічним бенчмаркінгом; принципи формування бенчмаркінгового проекту;  особливості вибору показників та їх інтерпретації в процесі здійснення  стратегічного бенчмаркінгу. SWOT-аналіз: сутність цього методу, його переваги й недоліки; визначення сильних й слабких сторін підприємства, можливостей й загроз; принципи формування матриці SWOT-аналізу; зміст аналізу звичайної і абсолютної конкурентної сили підприємства.

Для виконання поставлених завдань необхідно визначити наступні поняття: бенчмаркінг являє собою постійний систематичний пошук, впровадження найкращої практики, що приводить до поліпшення продуктивності.

Бенчмаркінг здійснюється на двох рівнях:

1. Стратегічний бенчмаркінг – процес забезпечення відповідності стратегії компанії ключовим факторам успіху в галузі і стратегіям поведінки конкурентів.

2. Операційний бенчмаркінг – більш детальний, ніж стратегічний. Він спрямований на забезпечення переваги над конкурентами у різних функціональних напрямах діяльності фірми – собівартості, ефективності продажу, дослідженнях і розробках тощо.

Процес бенчмаркінгу включає наступні етапи: планування, дослідження, спостереження і збирання інформації, аналіз, адаптація, удосконалення.

SWOT-аналіз спрямований на виявлення можливостей, загроз, сильних і слабких сторін діяльності підприємства, що необхідно для вибору обґрунтованого рішення щодо перспектив розвитку підприємства. Процес SWOT-аналізу проводиться в такій послідовності: відстеження змін факторів, аналіз стану факторів, виявлення характеру впливу факторів на підприємство, оцінка сили впливу факторів на підприємство, прогнозування можливих наслідків впливу факторів на підприємство. Для проведення SWOT-аналізу використовують матричний підхід. Сутність цього підходу складається в тому, що сильні й слабкі сторони, можливості й загрози позиціонуються на полях матриці SWOT-аналізу. Кожне поле цієї матриці має певні позначення: поле СіМ – поєднання сильних сторін і можливостей; поле СлМ – поєднання слабких сторін і можливостей; поле СіЗ – поєднання сильних сторін і загроз; поле СлЗ – поєднання слабких сторін і загроз. Для оцінки можливостей (М) і загроз (З) розраховують за формулами

                            М = ΣМі*Рі і З = ΣЗі*Рі, і = 1, 2,…, n,                              (2.3)

де 
і – номер фактора;


Рі – ймовірність здійснення події.

Показник конкурентної сили (Сз) може бути знайдений наступним чином:

                          Сз = Σ (Сі – mах Ску),  j = 1, 2, …, m,                                 (2.4)

де
Сі – оцінка і-го фактора конкурентної сили (слабкості) для підприємства; 

Ску – оцінка і-го фактора конкурентної сили (слабкості) для j-го конкурента;

M – кількість конкурентів.

Розрахунок за цією методикою здійснюють відповідно до визначених балів (0 до 10). Ці бали присвоюють в розрізі факторів, що розглядаються і порівнюються з дослідженим підприємством.

Задача 3.1: Фірма “Арка” вирішила реалізувати бенчмаркінговий проект відповідно до нової стратегічної мети, визначеної на останніх зборах акціонерів. Вона полягає в розширенні діяльності й виході на нові ринки збуту.

Робоча група бенчмаркінгу, яка була утворена із спеціалістів компанії, визначила головний критичний процес, який потрібно було дослідити – “Якість товару і упакування”. Ключовими індикаторами для досягнення успіху визначено: 1) відповідність міжнародним стандартам якості; 2) екологічна безпека товару; 3) зручність упаковки.

Після проведення маркетингового дослідження ринку в групу “Бенчмарк” було включено сім компаній, серед яких виділено компанію “Онікс”, яка отримала статус “найкращої практики” в галузі виробництва і продажу будівельних матеріалів.

Треба побудувати поточний і прогнозний профіль бенчмаркінгу компанії “Арка”, використовуючи дані, наведені в табл. 3.1. Оцінка виставляється за десятибальною шкалою. Прогноз зростання наведено у відсотках до поточної оцінки відповідних індикаторів аналізу.

Таблиця 3.1 - Індикатори аналізу

Індикатори аналізу
Оцінка компанії “Арка”, в % до показників “найкращої практики”
Прогноз зростання, %



Компанії “Арка”
Компанії “Онікс”

Відповідність міжнародним стандартам якості
80
+20
+10

Екологічна безпека
60
+30
0

Зручність упакування
100
+10
+20

За результатами бенчмаркінгового дослідження сформулювати висновки і рекомендації щодо запровадження системи безперервного удосконалення в компанії “Арка”. Описати основні принципи, що мають бути покладені в основу удосконалення критичного процесу “Якість товару і упакування”.

Задача 3.2: На зборах акціонерів компанії “Орхідея” – одного з провідних виробників хімічної продукції – керівництво цієї компанії потрапило під вогонь критики з боку представника власника контрольного пакету акцій, який звинуватив директорів у недостатній увазі до вирішення проблеми прибутковості. “Рентабельність інвестованого капіталу є надто низькою”, - стверджував представник власника контрольного пакету. – Необхідно більше уваги приділяти вивченню кращої практики інших підприємств галузі і відкоригувати поточну стратегію компанії”.

Зважаючи на цю критику, рада директорів вирішила реалізувати проект стратегічного бенчмаркінгу. Робоча група, призначена для реалізації бенчмаркінгового проекту, визначила двох конкурентів, які мають більші значення рентабельності інвестованого капіталу, ніж компанія “Орхідея”. Такими конкурентами є компанії “Варто” і “Карсил”.

Необхідно проаналізувати показники й елементи стратегії компаній “Варто” і “Карсил” і визначити ті аспекти, які могла би запозичити у них компанія “Орхідея”. Вказати, якої стратегії варто дотримуватися керівництву фірми “Орхідея”, щоб забезпечити зростання рентабельності інвестованого капіталу – показника, який найбільше цікавить акціонерів (табл. 3.2).

Таблиця 3.2 - Показники діяльності компаній

Показники
Компанія “Орхідея”
Компанія “Варто”
Компанія “Карсил”

1
2
3
4

Рентабельність інвестованого капіталу, %
12
45
78

Рентабельність продажу, %
9
41
51

Оборотність інвестованого капіталу, разів
1,1
1,5
9

Частка ринку, %
1
9
18

Зростання річних обсягів продажу, %
2
18
29

Тип зростання
Збільшення кількості клієнтів
Придбання дрібних фірм
Укладання угод

Основні напрямки інвестування
Маркетинг, досліджен-ня і розроб-ки
Операції з придбання інших фірм
Реальні активи

Географічні ринки
Регіональ-ний ринок
Національ-ний ринок
Регіональ-ний ринок

Ключові сегменти
Малі й дрібні торговці
Індивідуа-льні покупці
Дрібні торговці, індивідуа-льні покупці

Конкурентні переваги
Інновації, нова продукція
Низькі витрати
Асортимент

Задача 3.3: Необхідно провести SWOT-аналіз для фірми “Ток”, яка спеціалізується на виробництві обладнання для полімерної промисловості. Перелік зовнішніх можливостей і загроз включає п’ять пар факторів:

1) зростання / зниження ділової активності в країні;

2) зниження / зростання податкового тиску;

3) послаблення / посилення конкуренції;

4) зменшення / збільшення впливу теле- і радіореклами;

5) зменшення / збільшення вартості сировини і матеріалів.

Визначить оцінки (за 10-бальною шкалою) та імовірності наведених факторів за зразком, наведеним у табл. 3.3. Розрахуйте загальні значення оцінок можливостей і загроз.

Задача 3.4: Проаналізуйте звичайну і абсолютну конкурентну силу компанії “Ток”, використовуючи дані табл. 3.3.

Таблиця 3.3 - Оцінка показників діяльності компанії “Ток”

№ п/п
Показники
Оцінка



Ск1
Ск2
Ск3
Ск4
Ток







Сі
Сі - мах Скіj

1
2
3
4
5
6
7
8

1
Прибутковість
8
4
6
5
7


2
Репутація (імідж)
7
5
7
5
6


3
Продуктивність
8
5
7
6
8


4
Продукція
4
5
5
6
7


5
Фінансові ресурси
6
5
5
6
7


6
Виробничі потужності, будівлі й споруди
7
6
8
6
9


7
Дослідження і впровадження новинок
5
6
8
8
7


8
Організація фірми
7
6
5
4
6


9
Трудові ресурси
9
4
6
7
8


10
Соціальна відповідаль-ність
6
7
5
8
10


Конкурентна сила:







Визначить рекомендовану стратегію для компанії “Ток”, використовуючи матрицю SWOT-аналізу. Сформулюйте висновки.

Тема 4. Стратегічний аналіз життєвого циклу бізнесу і конкурентних позицій підприємства:

Характеристика матриці BCG, її недоліки й обмеження; головна мета моделі GE/McKinsey, правила її побудови, фактори, які аналізуються в цій моделі; зміст моделі Shell/DPM і рекомендовані нею стратегії; характеристики моделі  АDL, показники і стратегії, які використовуються у моделі АDL;    використання RONA-графів для стратегічного аналізу. 

Стратегічний аналіз життєвого циклу бізнесу здійснюється за допомогою моделі ADL/LC і  RONA-графів.

Модель ADL/LC – це матриця розмірністю 5х4, де всі види бізнесу компанії розташовані відповідно до стадії життєвого циклу галузі та їхніх конкурентних позицій. По вертикалі матриці відображені стадії розвитку галузі: зародження, розвиток,  зрілість, занепад. По горизонталі розташовані конкурентні позиції виду бізнесу: домінуюча позиція (лідер), сильна позиція,  сприятлива позиція, міцна позиція, слабка позиція. Процес стратегічного аналізу і планування за допомогою моделі ADL/LC здійснюється в три етапи. 

На першому етапі, який називається “простий (звичайний) вибір”, стратегія для певного бізнесу визначається тільки відповідно до його позиції на матриці ADL. Область “звичайного вибору” охоплює декілька клітинок.

На другому етапі, в межах кожного “звичайного вибору”, точкова позиція кожного з видів бізнесу підказує зміст “специфічного вибору”. Однак “специфічний вибір” також є тільки загальним стратегічним керівництвом.

На третьому етапі здійснюється вибір уточненої стратегії. Вибір такої стратегії – це крок від стратегічного до оперативного планування. ADL/LC  пропонує набір так званих уточнених стратегій, що відповідають кожному “специфічному вибору”. Уточнені стратегії сформульовані в термінах господарських операцій, наприклад: “розвивайте бізнес за кордоном”. ADL/LC пропонує 24 такі стратегії.

RONA-графи схематично відображають рентабельність чистих активів, а також рівень реінвестицій коштів всередині господарського портфеля компанії. RONA-графи використовуються у моделі ADL. При цьому здійснюють внутрішній перерозподіл коштів компанії.

Внутрішній перерозподіл – це показник, який був спеціально розроблений ADL для використання у цій моделі. Він вимірюється процентом фондів компанії, що реінвестується у певний вид бізнесу. Внутрішній перерозподіл виражає відношення зміни вартості активів до зміни величини оперативних фондів у процентах, де зміна вартості активів – це різниця вартості активів (за вирахуванням амортизації) в поточному і попередньому роках, а вартість оперативних фондів визначається як чистий прибуток плюс амортизація.

Виділяють чотири категорії перерозподілу коштів на підприємстві:

1. Генератор коштів – показник внутрішнього перерозподілу значно менше 100%.

2. Споживач коштів – показник внутрішнього перерозподілу більше 100%.

3. Інваріант коштів – показник внутрішнього перерозподілу приблизно дорівнює 100%.

4. Від’ємний внутрішній перерозподіл – сума реінвестицій від’ємна (може виникнути у випадку застосування стратегії дивестування, коли потік грошових коштів від операційної діяльності позитивний, а вартість активів зменшується).

Залежно від того, куди спрямовуються кошти в результаті внутрішнього перерозподілу, матиме такий вигляд і RONA-графи.

Для оцінки конкурентних позицій підприємства використовують декілька методик. Перша з них – оцінка конкурентних позицій за допомогою матриці Бостонської консалтингової групи (BCG) “Зростання / Частка”. Ця матриця дозволяє проаналізувати сектори бізнесу спеціалізованого підприємства або позиції господарських підрозділів диверсифікованої компанії на основі темпів зростання ринку і відносної частки, яку посідає підприємство або його підрозділ на ринку. BCG побудована на базі емпіричної залежності витрат і обсягу виробництва модель, що дозволяє проводити стратегічний аналіз стану і характеру розвитку конкретних видів бізнесу. Головна увага в моделі BCG зосереджується на грошових потоках підприємства, які або спрямовуються на проведення операцій в окремому секторі бізнесу, або виникають внаслідок виконання таких операцій. Рішення, які передбачає модель BCG, залежать від становища конкретного виду бізнесу підприємства в стратегічному просторі, що утворюється двома осями координат. По осі ординат відкладається значення темпів зростання галузі, тобто ринку, що відповідає досліджуваному секторові бізнесу. На осі абсцис вимірюють конкурентні позиції підприємства в даному бізнесу у вигляді відношення обсягу продажу підприємства у цьому секторі бізнесу до обсягу продажу найбільшого конкурента. Модель BCG являє собою матрицю розміром 2х2, на полях якої сектори бізнесу зображуються колами з центрами на перетині координат, що утворюються відповідними темпами зростання ринку і величинами відносної частки підприємства на відповідному ринку. Кожне коло, нанесене на матрицю, відображає тільки один сектор бізнесу, а величина кола пропорційна загальному обсягу всього ринку. Поділ матриці на дві частини матриці за допомогою горизонтальної лінії не є випадковим. У верхній частині матриці опиняються сектори бізнесу, що належать до галузей з темпами зростання вище середнього, а в нижній - відповідно з більш низькими темпами. В оригінальній версії моделі BCG припускалося, що межею високих і низьких темпів зростання є 10%-не збільшення обсягу виробництва і продажу продукції за рік, а вісь абсцис має бути логарифмічною. Тому, як правило, коефіцієнт, що характеризує відносну частку ринку, змінюється в межах від 0,1 до 10. Розбивка матриці вертикальною лінією на дві частини дозволяє виділити дві області, в одну з яких потрапляють сектори бізнесу зі слабкими конкурентними позиціями, а в другу – із сильними. Межа між двома частинами пролягає на рівні коефіцієнта 1,0. Позиції, що займають окремі сектори бізнесу в стратегічному просторі, визначеному моделлю BCG, диктують вибір цілком конкретних напрямів дій.

Наступною моделлю, яка широко використовується для оцінки конкурентних позицій на ринку є модель GE/McKinsey. Вона являє собою матрицю, що складається з дев’яти клітинок для відображення і порівняльного аналізу стратегічних позицій і напрямів господарської діяльності організації. Головною особливістю цієї моделі є те, що в ній вперше для порівняння видів бізнесу розглядаються не тільки такі фактори, як обсяг продажу, прибуток, рентабельність інвестованих коштів і т.п., але й досить суб’єктивні характеристики бізнесу, такі як мінливість частки ринку, технології, стан забезпеченості кадрами тощо. У моделі GE/McKinsey всі сектори бізнесу підприємства ранжуються як кандидати з погляду отримання додаткових інвестицій як за кількісними, так і за якісними параметрами. Для того, щоб окремий сектор бізнесу, тобто господарський підрозділ, отримав значні інвестиції в майбутньому, розглядаються не тільки поточні обсяги продажу, прибуток і рентабельність інвестованих коштів, але й інші фактори, такі як технології, рівень конкуренції, суспільні потреби. Матриця GE/McKinsey має формат 3х3, тобто складається з дев’яти клітинок. По осях Y та Х вказаються інтегральні оцінки привабливості ринку і відносної переваги підприємства на відповідному ринку.

Широко для оцінки конкурентних позицій підприємства використовується матриця Shell/DPM. Вона являє собою двофакторну матрицею 3х3, що базується на множинних оцінках не тільки якісних, але й кількісних параметрів бізнесу. Модель Shell/DPM орієнтує на перерозподіл певних фінансових потоків з тих секторів бізнесу, які породжують грошову масу, в сектори бізнесу з високим рівнем рентабельності інвестицій у майбутньому. Ця двовимірна таблиця, де вісь Х відображає сильні сторони привабливості (конкурентну позицію), а вісь Y – галузеву (продукт-ринок). Кожна клітинка матриці являє собою стратегію, якій відповідає напрямок розвитку компанії.


Задача 4.1: До складу компанії “Перехрестя” входять три стратегічні господарські підрозділи: “Кераміка” (виробництво цегли і плитки), “Фарба” (виробництво фарб для зовнішніх і внутрішніх робіт), “Анкор” (виробництво будівельних сумішей). Користуючись даними табл. 4.1, визначить позицію кожного підрозділу на матриці АDL. Проаналізуйте і виберіть рекомендовану стратегію розвитку.

Таблиця 4.1 - Показники підрозділів

Показники
“Кераміка” 
“Фарба” 
“Анкор” 

Стадія життєвого циклу
Зростання
Зрілість
Занепад

Конкурентна позиція
Слабка
Сильна
Домінуюча

Внутрішній перерозподіл
220%
95%
30%

RONA
3%
13%
8%

Визначить позиції всіх трьох підрозділів компанії “Перехрестя” за допомогою RONA-графа, сформулюйте висновки щодо збалансованості господарського портфеля. Які стратегічні дії керівництво компанії має здійснити для оптимізації портфеля і збереження конкурентного становища в довгостроковій перспективі?

Задача 4.2: Компанія “Шлях” володіє господарським портфелем з чотирьох секторів бізнесу, що належать до різних галузей:

1) підрозділ «М» (машинобудування);

2) підрозділ «Е» (електротехнічне обладнання);

3) підрозділ «К» (комплектуючі до комп’ютерів);

4) підрозділ «З» (послуги зв’язку).

Показники, що характеризують темпи зростання ринків у відповідних галузях, і частки підрозділів компанії наведені в табл. 4.2.

Таблиця 4.2 - Темпи зростання ринків галузей

Сектор бізнесу
Обсяг продажу, тис. грн.
Річні темпи зростання ринку, %
Найбільші конкуренти
Обсяг продажу галузі, тис. грн.
Відносна частка на відпо-відному ринку

Підрозділ «М»
400
4
АТ «Важмаш»
800
?

Підрозділ «Е»
50
18
АТ «Прилад»
550
?

Підрозділ «К»
600
6
СП «Інфотек»
400
?

Підрозділ «З»
200
12
АТ «МТФ»
180
?

Треба за допомогою матриці BSG визначити позиції секторів бізнесу компанії “Шлях” і розробити оптимальну стратегію розвитку компанії, враховуючи як перспективи кожного підрозділу, так і необхідність оптимізації господарського портфеля. За допомогою моделі GE/McKinsey визначити максимальний бал для кожного з факторів кожного з підрозділів. Відповідно до позиції компанії у моделі GE/McKinsey визначити рекомендовану стратегію за Нейлором і Деєм.

Тема 5. Стратегічний аналіз інвестицій і фінансових показників діяльності підприємства:

Визначення проектованих фінансових звітів; класифікація і прогнозування статей проектованого звіту; система фінансових показників, які використовуються у стратегічному аналізі; методи доцільності інвестування.

Для проведення стратегічного аналізу інвестицій треба визначити обсяги грошових потоків, які направляються у виробничо-господарську діяльність. Для зіставлення очікуваних грошових потоків у довгостроковому періоді використовується концепція вартості грошей у часі й метод дисконтування грошових потоків.

Для вирішення завдань, пов’язаних з оцінкою ефективності використання інвестицій, необхідно використовувати формули для оцінки приведеної вартості грошового потоку.

Приведена вартість грошового потоку може бути розрахована наступним чином:

                                      PV = CFt / (1 + kt)t,                                                   (2.5)


де
PV – приведена вартість грошового потоку;



CFt – отримані грошові кошті в момент часу t;



t – момент часу;



kt – ставка дисконтування, що застосовується до грошового потоку.

Можна вважати, що всі грошові потоки мають деяку приведену вартість. Оскільки ці приведені вартості віднесені до одного і того ж моменту часу, тобто до поточного моменту, вони можуть бути зіставлені за величиною і додані. Суму приведених вартостей n грошових потоків розраховують за формулою

                                             PV = ΣCFt / (1 + kt)t.                                         (2.6)

При аналізі інвестиційних проектів, крім грошових потоків, приведених до поточної вартості, враховують також початкові затрати (вкладення). Різниця між сумою приведених вартостей грошових потоків, породжених певною інвестицією, і початковими затратами називається чистою поточною (приведеною) вартістю. Вона визначається за формулою

                                          NVP = ΣCFt / (1 + kt)t – Іо,                                    (2.7)


де
NVP – чиста поточна (приведена) вартість;



 Іо – початкові витрати.


Для аналізу інвестицій у стратегічному аналізі використовується майбутня вартість грошового потоку, яка може бути визначена за формулою:

                                                FV = PV (1+r)t,                                                  (2.8)


де
r – процентна ставка;



t – кількість майбутніх періодів.


Для оцінки ефективності інвестицій використовується показник  економічної доданої вартості (EVA), який визначається таким чином:

                                      EVA = NOPAT – Kw*C,                                           (2.9)

де
NOPAT – чистий операційний прибуток після сплати податків, але до сплати відсотків;



Kw – середньозважена вартість капіталу;

С – вартісна оцінка капіталу, що визначається як різниця між сукупною вартістю активів і короткотерміновими зобов’язаннями.

Для оцінки доцільності інвестицій використовують формулу

                   Р (А1 + А2 +…+ Аn) = P(А1) + P(А2) +…+ P(Аn),                     (2.10)

де
Р (А1 + А2 +…+ Аn) – імовірність появи однієї з несумісних подій (досягнення однієї з альтернативних позицій в моделі BCG) А1, А2, або Аn;



P(А1), P(А1), P(Аn) – імовірності виникнення подій  А1, А2, або Аn.

Аналітичний вид цієї формули можна трансформувати в матричний (ланцюги Маркова). Ланцюги Маркова дозволяють розглядати зміну структури сукупності як імовірнісний процес: ймовірність знаходження одиниці в тому чи іншому становищі на даний час визначається характером розподілу ймовірностей знаходження її в окремих становищах протягом минулих періодів та ймовірностей зміни цих становищ до теперішнього моменту часу або етапу розвитку.
Ланцюгом Маркова називають послідовність випробувань, в кожному з яких система приймає тільки одне з k становищ повної групи, причому умовна імовірність pij(s) того, що в s-му випробуванні система буде знаходитися в становищі j за умови, що після (s-1)-го випробування вона знаходиться в становищі i не залежить від результатів інших, раніше проведених випробувань.

Тривимірна матриця ланцюгів Маркова може мати вигляд
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Задача 5.1: Група експертів провела аналіз критеріїв стратегічної сили підприємства “Альтаїр”. Оцінки наведені в табл. 5.1.

Таблиця 5.1 - Оцінка критеріїв стратегічної сили

Критерії
Оцінка, балів
Вага, од.
Зважена оцінка, балів

1
2
3
4

Фінансова сила підприємства:

рентабельність вкладеного капіталу
3
0,5


стабільність отримання прибутку
7
0,2


ліквідність
5
0,3


Конкурентноздатність підприємства:

частка підприємства на ринку
6
0,2


можливості активного впливу на рівень цін і витрат
9
0,4


рентабельність продажу
5
0,4


Привабливість галузі:

характеристика конкурентної ситуації
9
0,2


стадія життєвого циклу галузі
5
0,4


залежність розвитку галузі від кон’юнктури
3
0,4


Стабільність галузі:

тривалість життєвого циклу галузі
8
0,4


ступінь інновативності галузі
8
0,4


маркетингові й рекламні можливості
6
0,2


Необхідно побудувати вектор рекомендованої стратегії у системі координат SPACE і пояснити, які дії керівництва потрібні для реалізації обраної стратегії.

Задача 5.2: Побудуйте трикутник рекомендованих стратегій для підприємства “Каскад”, використавши дані табл. 5.2.

Таблиця 5.2 - Критерії оцінки стратегій підприємства

Критерії
Оцінка, балів
Вага, од.
Зважена оцінка, балів

1
2
3
4

Фінансова сила підприємства:

рентабельність вкладеного капіталу
1-2
0,3


стабільність отримання прибутку
1-2
0,3


ліквідність
8-9
0,4


Конкурентноздатність підприємства:

частка підприємства на ринку
4-6
0,2


можливості активного впливу на рівень цін і витрат
3-5
0,1


рентабельність продажу
4-5
0,7


Привабливість галузі:

характеристика конкурентної ситуації
7-8
0,2


стадія життєвого циклу галузі
5-6
0,4


залежність розвитку галузі від кон’юнктури




Стабільність галузі:

тривалість життєвого циклу галузі
9-10
0,3


ступінь інновативності галузі
2-3
0,4


маркетингові й рекламні можливості
5-7
0,3


Зробіть висновки про стратегічне становище фірми “Каскад” і можливості її подальшого стратегічного розвитку.

Задача 5.3: Результати діяльності і фінансовий стан компанії “Омега” подані у звіті про фінансові результати за 2004 р. та балансі станом на 1.01.05 р. (табл. 5.3 і 5.4).

Аналітики компанії під час підготовки проектованих фінансових звітів вирішили застосувати метод процента від продажу (9%). Регульованими статтями визначено: статутний капітал, резервний капітал, нерозподілений прибуток. Розмір оголошених дивідендів приймається на рівні 10 млн. грн. Інші статті змінюються пропорційно зміні доходу від реалізації. Для розподілу ДНФ можуть використовуватися такі статті: статутний капітал, довгострокові кредити банку, кредиторська заборгованість за товари, роботи, послуги в пропорції 50, 30, 20% відповідно.

Треба скласти проектований звіт про фінансові результати на 2005 р. і проектований баланс станом на 1.01.2006 р., використовуючи перераховані вище припущення. Визначити додатково необхідні фонди, розподілити їх між балансуючими статтями. Проаналізувати можливі зміни фінансового результату та структури балансу відповідно до розробленого прогнозу.

Таблиця 5.3 - Звіт про фінансові результати компанії “Омега” 2004р., млн. грн.

Статті
2004 р.

1
2

Дохід від реалізації продукції
300

(-) ПДВ
50

Чистий дохід від реалізації продукції
250

(-) Собівартість реалізованої продукції
175

Валовий прибуток (збиток)
75

(-) Адміністративні витрати
25

(-) Витрати на збут
13

Прибуток (збиток) від операційної діяльності
37

(+) Фінансові доходи
4

(-) Фінансові витрати
11

Прибуток (збиток) до оподаткування
30

(-) Податок на прибуток (25%)
7,5

Чистий прибуток (збиток)
22,5

(-) Оголошені дивіденди
8

Доповнення до нерозподіленого прибутку
14,5

Таблиця 5.4 - Баланс компанії “Омега” на 1.01.2005 р., млн. грн.

Статті
1.01.2005 р.

1
2

Основні засоби
100

Довгострокові фінансові інвестиції
25

Запаси
43

Дебіторська заборгованість за товари, роботи, послуги
63

Грошові кошти в національній валюті
19

Всього активів
250

Статутний капітал
80

Резервний капітал
25

Нерозподілений прибуток
15

Довгострокові кредити банків
55

Кредиторська заборгованість за товари, роботи, послуги
69

Поточні зобов’язання за розрахунками з оплати праці
6

Всього пасивів
250

Задача 5.4: Проаналізуйте, які зміни відбудуться у проектованих фінансових звітах компанії “Омега” за умови, що процент зростання продажу представлено не у вигляді детермінованого числа (9%), а діапазону 8-10%.

Задача 5.5: Компанія “Дорс” збирається відкрити підрозділ з виробництва віконних блоків з металопластика. Доцільність інвестицій, які керівництво планує здійснювати протягом 2005-2006 рр., вирішено перевірити за допомогою показника ЕVA. Менеджерам нового підрозділу було повідомлено, що результати їх роботи будуть оцінюватися за величиною  ЕVA. Якщо у 2006 р. ЕVA становитиме не менше 1 млн. грн., менеджери отримують премію в розмірі 10% від величини ЕVA; якщо значення ЕVA буде більше 500 млн. грн. – менеджери отримують 5%, а якщо менше 500 млн. грн. – жодна винагорода виплачена не буде і декого з них буде звільнено.

Згідно з прогнозами фінансової служби компанії, підготовленими разом з менеджерами нового підрозділу, в 2006 р. очікуються такі значення показників, необхідних для розрахунку ЕVA: витрати на маркетингові дослідження у 2004 р. склали 0,6 млн. грн., в 2005 р. – 1,2 млн. грн. Для розрахунку ЕVA ці витрати повинні бути капіталізовані й амортизовані, виходячи з 3-річного терміну життєвого циклу.

Необхідно:

1) розрахувати прогноз ЕVA на 2006 р.;

2) з’ясувати, яку винагороду отримають менеджери (або не отримають взагалі);

3) відповісти на запитання, чи зацікавлені менеджери нарощувати інвестиції в маркетингові та інші дослідження і розробки, коли результати їх роботи оцінюються залежно від величини ЕVA.

Вихідні дані подані в табл. 5.5.

Таблиця 5.5 - Вихідні дані для аналізу

Показники
Млн. грн.

Вартість активів підрозділів
54,0

Поточні зобов’язання, за якими не передбачається сплата відсотків
20,0

Чистий дохід від реалізації продукції
98,0

Чистий прибуток
5,0

Проценти за користування кредитом
1,0

Витрати на маркетингові дослідження
2,1

Процент оподаткування, %
25

Середньозважена вартість капіталу, %
14

Тема 6. Стратегічний аналіз як основа прийняття стратегічних управлінських рішень:

Характеристика видів стратегічних управлінських рішень; якість управлінського рішення і фактори впливу на неї; принципи формування управлінських рішень; критерії прийняття стратегічних управлінських рішень.

Для вирішення завдань з прийняття управлінських рішень необхідно визначити умови, в яких вони приймаються, я саме: в умовах визначеності й невизначеності. 

Стратегічний аналіз прийняття стратегічних управлінських рішень в умовах визначеності здійснюється наступними етапами:

1. Формулювання проблеми. Процес формування проблеми, який передбачає визначення цільових критеріїв (Z), повинен спрямовуватися на включення в модель аналізу всіх необхідних умов, без яких проблема не може бути вирішена. Якщо хоча б одна з обов’язкових умов не виконується, то відповідна альтернатива не може розглядатися. Наприклад, для реалізації інвестиційного проекту повинні бути дотримані всі законодавчі умови. Якщо ця умова не виконується, проект не може бути реалізований, незважаючи на рівень його привабливості. Для інших цільових умов визначаються вагові коефіцієнти (коефіцієнти важливості цільових критеріїв) (qi), загальна сума значень яких має дорівнювати 1.


2. Визначення і опис альтернатив. Низка альтернатив (Аі) повинна  взаємно включати одна одну і кількість їх повинна бути не менше трьох. 

3. Визначення впливу кожної альтернативи на поставлені цілі (кількісні або якісні). Оцінка альтернатив здійснюється окремо для кожної цілі (Wij) в балах (за 10-ти бальною шкалою), після чого визначається зважена оцінка (Wij * qi).

4. Вибір альтернативи з найвищою відносною цінністю. Для вибору альтернативи з найвищою відносно цінністю для кожної з них розраховується сума зважених оцінок (ΣWij * qi), з яких вибирається найбільша.
Стратегічний аналіз прийняття управлінських рішень в умовах невизначеності включає наступні етапи:

1) визначення мети рішення;

2) визначення можливих варіантів вирішення проблеми;

3) визначення можливих результатів кожного рішення;

4) оцінка кожного результату;

5) вибір оптимального рішення на основі поставленої мети.

Для прийняття рішень в умовах невизначеності найчастіше застосовують теорію ігор і статистичних рішень. Теорія ігор – це математична теорія конфліктних ситуацій. Завдання цієї теорії – розробка рекомендацій щодо раціоналізації дій учасників ігрового конфлікту. При цьому будують спрощену модель конфліктної ситуації, що називається грою. Під грою розуміють певний процес, що складається з низки дій або ходів. Від реальної конфліктної ситуації гра відрізняється тим, що ведеться за гравцями, а підсумок конфлікту – виграшем.

Загальна модель є такою: нехай існує гра, в якій гравець А має m стратегій, а гравець В має n стратегій. Така гра називається грою m х n. Стратегії визначаються:

А1, А2,…, Аm – для гравця А;

В1, В2,…, Вn – для гравця В.  

Якщо гра складається тільки з особистих ходів, то вибір стратегій Аі і Вj гравцями визначає підсумок гри – наш виграш аij. Якщо відомі аij для комбінацій стратегій, тоді вони утворюють так звану платіжну матрицю розміром m х n, де: m – кількість рядків матриці, n – кількість її стовпчиків.

Якщо гра містить, крім особистих ходів, ще й випадкові ходи, то виграш при парі стратегій  Аі і Вj є випадковою величиною, що залежить від результатів всіх випадкових ходів. У цьому разі оцінкою можливого виграшу є математичне сподівання випадкового виграшу.

Визначимо нижню і верхню межі (“ціни”) гри. Мінімальне з чисел аij в і-му рядку визначається буквою аi наступним чином:

                                                   аi = min аij.                                                    (2.12)

Обережний гравець повинен вибрати ту стратегію, для якої аi є максимальним. Позначивши це максимальне значення а, матимемо вираз:

                                               а = max аi.                                                      (2.13)

Загальний максимальний виграш гравця має вигляд:

                                             а = max min аij.                                               (2.14)

Аналогічно визначається максимальний виграш гравця В:

                                                b = max min аij.                                             (2.15)

Для прийняття стратегічних рішень, використовуючи теорію ігор, застосовують ключові критерії оптимальності. Можна визначити п’ять таких критеріїв: 1) критерій крайнього оптимізму; 2) критерій крайньої обережності; 3) критерій Вальда; 4) критерій Севіджа; 5) критерій Гурвіца.

Критерій крайнього оптимізму передбачає вибір стратегії “спіймай журавля в небі” і визначається як:

                                           Kreg = max mах аij.                                             (2.16)

Повною протилежністю до нього є критерій крайньої обережності, який розраховують наступним чином:

                                           Kcow = mіn min аij.                                              (2.17)

Критерієм Вальда називають критерій, що передбачає забезпечення значення, параметра ефекту, рівного а:

                                           Kw = mах min аij.                                               (2.18)

Критерій Севіджа забезпечує найменше значення максимальної величини ризику

                                              Ks = mіn min rij.                                                 (2.19)

Ризик rij визначається виразом

                                              rij = bj - аij,                                                          (2.20)

де
bj – максимально можливий виграш гравця при стані стратегії суперника Пj.

Максимально можливий виграш гравця при стані стратегії суперника Пj визначають таким чином:

                                            bj = mах аij.                                                       (2.21)

Критерій Гурвіца рекомендує при виборі рішення в умовах невизначеності не керуватися ані крайнім песимізмом, ані оптимізмом. Рекомендується деяке середнє рішення. Він визначається так:

                Kgw = max [h * mах аij + (1 - h) * mах аij],                                   (2.22)

де
h – деякий коефіцієнт, що вибирається експертним шляхом з інтервалу між 0 і 1. 

Задача 6.1: Інвестиційна компанія “Інвест” розглядає різні проекти будівництва головного офісу. Рішення приймається з урахуванням таких цільових критеріїв:

1) вартість (ваговий коефіцієнт 0,5);

2) територіальне розташування, тобто середня відстань від філій і представництв компанії (ваговий коефіцієнт 0,3);

3) корисна площа (ваговий коефіцієнт 0,2).

Дані про варіанти капітального будівництва наведені в табл. 6.1.

Таблиця 6.1 - Дані про варіанти

Варіанти
Прогнозовані показники


Вартість, млн. грн.
Розташування, км
Корисна площа, м2

Варіант 1
16
8
1000

Варіант 2
12
4
800

Варіант 3
20
10
1200

Варіант 4
18
6
1200

Необхідно за допомогою методу затрат і результатів визначити оптимальний варіант будівництва. Результати аналізу оформити у вигляді таблиці, сформулювати висновки.

Задача 6.2: Компанія “Аверс” у наступному році передбачає декілька варіантів отримання доходів і внесення витрат, млн. грн.:

· варіант 1: доходи (100, 120), витрати (80, 110);

· варіант 2: доходи (80, 100), витрати (70, 100);

· варіант 3: доходи (100, 110), витрати (90, 120);

· варіант 4: доходи (80, 120), витрати (90, 100).

Визначити оптимальний варіант з погляду критеріїв крайнього оптимізму і крайньої обережності, критеріїв Вальда, Севіджа і Гурвіца (при h=0,4). 

Розрахунки оформити у вигляді таблиць, сформулювати висновки.

Задача 6.3: Компанія “Зевс” розглядає два можливих варіанти інвестування коштів. Кожен з варіантів характеризується такими значеннями чистого прибутку, розрахованого на основі приведеної вартості та імовірностей (табл. 6.2).

Таблиця 6.2 - Значення чистого прибутку компанії

Чистий прибуток, млн. грн.
-2
-1
0
1
2
3
4
5

Імовірності:


Варіант 1
0,1
0,2
0,3
0,4
0
0
0
0

Варіант 2
0
0
0,1
0,2
0,2
0,2
0,2
0,1

Визначити оптимальний варіант інвестування з погляду очікуваного прибутку та ризику за допомогою розрахунку дисперсії і стандартного відхилення.

Розрахунки оформити у вигляді таблиць, сформулювати висновки.

3. Завдання до виконання контрольної роботи

Задача 3.1: Для реалізації бенчмаркінгового проекту фірми “Лотос” необхідно провести кластерний і дискримінантний аналізи шляхом виділення трьох кластерів за ступенем фінансової стійкості. Розрахунок здійснюють на основі розрахованої матриці (табл. 3.1) відстаней між оцінками фінансової стійкості окремих господарських підрозділів. 

Таблиця 3.1 - Матриця оцінок фінансової стійкості окремих господарських підрозділів

Господарський підрозділ
1
2
3
4
5
6
7
8
9

1
1
2
5
6
9
10
1
2
9

1
6
4
8
8
0
1
3
8
5

2
7
8
7
8
10
4
2
3
4

3
3
0
7
7
8
1
8
7
9

4
6
6
8
9
4
6
1
4
5

5
9
1
4
8
9
4
4
8
10

6
3
2
8
10
7
8
6
8
7

7
10
5
7
2
4
0
2
3
1

8
0
4
6
7
5
0
4
6
7

Задача 3.2: Необхідно провести SWOT-аналіз для компанії “Піраміда”, яка спеціалізується на виробництві продуктів харчування. Перелік зовнішніх можливостей і загроз включає п’ять пар факторів:

6) зростання / зниження ділової активності у країні;

7) зниження / зростання податкового тиску;

8) послаблення / посилення конкуренції;

9) зменшення / збільшення впливу реклами;

10) зменшення / збільшення вартості матеріальних ресурсів.

Визначить оцінки (за 10-бальною шкалою) та імовірності вказаних факторів за зразком, наведеним у табл. 3.2. Розрахуйте загальні значення оцінок можливостей і загроз.

Таблиця 3.2 - Оцінка показників діяльності компанії “Піраміда”

№ п/п
Показники
Оцінка



Ск1
Ск2
Ск3
Ск4
Ток







Сі
Сі - мах Скіj

1
Прибутковість:Варіант 1

                          Варіант 2

                          Варіант 3

                          Варіант 4

                          Варіант 5

                          Варіант 6

                          Варіант 7

                          Варіант 8

                          Варіант 9

                          Варіант 0
8

6

7

4

6

8

7

6

5

9
7

8

6

7

5

8

9

4

6

8
8

6

5

7

6

8

7

5

6

4
7

7

6

5

6

4

9

6

7

5
7

8

7

6

7

8

9

6

8

7


2
Репутація:        Варіант 1

                          Варіант 2

                          Варіант 3

                          Варіант 4

                          Варіант 5

                          Варіант 6

                          Варіант 7

                          Варіант 8

                          Варіант 9

                          Варіант 0
7

6

8

9

10

5

6

7

8

8
6

8

7

8

9

7

6

5

8

7
8

6

8

9

10

5

6

8

8

7
7

8

9

9

8

5

6

8

9

6
8

8

8

6

7

9

6

8

8

7


3
ПродуктивністьВаріант1

                          Варіант 2

                          Варіант 3

                          Варіант 4

                          Варіант 5

                          Варіант 6

                          Варіант 7

                          Варіант 8

                          Варіант 9

                          Варіант 0
8

7

8

8

6

7

8

9

7

6
7

7

8

9

9

8

7

6

7

8
8

7

7

7

6

7

5

6

7

8
8

6

8

9

8

7

9

10

7

7
7

6

8

8

7

6

5

8

9

7


4
Продукція:       Варіант 1

                          Варіант 2

                          Варіант 3

                          Варіант 4

                          Варіант 5

                          Варіант 6

                          Варіант 7

                          Варіант 8

                          Варіант 9

                          Варіант 0
6

7

6

8

9

7

6

8

9

7
7

7

8

9

9

8

7

6

7

8
8

7

7

7

6

7

5

6

7

8
8

6

8

9

8

7

9

10

7

7
7

6

8

8

7

6

5

8

9

7


5
Фінансові ресурси:

                          Варіант 1

                          Варіант 2

                          Варіант 3

                          Варіант 4

                          Варіант 5

                          Варіант 6

                          Варіант 7

                          Варіант 8

                          Варіант 9

                          Варіант 0
7

7

6

9

8

7

6

5

7

7
6

4

8

9

10

8

7

6

8

8
8

7

6

5

8

9

7

6

6

8
7

8

6

8

7

6

9

8

6

9
8

7

8

6

5

8

9

7

6

8


6
Виробничі потужності:

                          Варіант 1

                          Варіант 2

                          Варіант 3

                          Варіант 4

                          Варіант 5

                          Варіант 6

                          Варіант 7

                          Варіант 8

                          Варіант 9

                          Варіант 0
5

8

7

6

8

5

6

9

7

7
8

8

7

6

8

9

7

6

8

7
6

7

6

7

6

8

7

8

7

6
7

8

7

8

6

4

6

5

7

8
9

6

7

8

7

8

9

7

6

8


7
Дослідження і впровад-ження новинок: 

                          Варіант 1

                          Варіант 2

                          Варіант 3

                          Варіант 4

                          Варіант 5

                          Варіант 6

                          Варіант 7

                          Варіант 8

                          Варіант 9

                          Варіант 0
5

8

8

9

8

7

6

6

8

6
8

7

8

7

7

8

7

7

8

6
7

6

5

6

8

9

9

8

6

7
6

7

6

8

7

9

8

7

7

8
7

8

7

7

6

7

7

6

6

7


8
Організація фірми:

                          Варіант 1

                          Варіант 2

                          Варіант 3

                          Варіант 4

                          Варіант 5

                          Варіант 6

                          Варіант 7

                          Варіант 8

                          Варіант 9

                          Варіант 0
8

6

7

8

9

7

6

7

7

8
6

4

6

7

8

7

8

9

6

7
7

8

7

8

6

8

7

6

7

8
7

9

8

7

6

8

7

8

7

6
8

7

6

7

9

8

7

6

7

8


9
Трудові ресурси: 

                          Варіант 1

                          Варіант 2

                          Варіант 3

                          Варіант 4

                          Варіант 5

                          Варіант 6

                          Варіант 7

                          Варіант 8

                          Варіант 9

                          Варіант 0
7

6

9

8

7

9

8

9

8

8
8

8

8

7

9

8

7

8

7

8
7

7

7

5

8

6

6

6

8

7
6

7

8

6

7

8

8

8

7

7
7

6

6

8

6

7

7

6

6

8


10
Соціальна відповідаль-ність:                Варіант 1

                          Варіант 2

                          Варіант 3

                          Варіант 4

                          Варіант 5

                          Варіант 6

                          Варіант 7

                          Варіант 8

                          Варіант 9

                          Варіант 0
6

8

7

6

8

7

6

8

7

8
7

8

6

7

9

6

7

8

7

6
6

7

8

9

6

8

9

9

7

8
9

6

7

8

9

8

9

9

7

8
7

6

8

7

6

6

7

7

8

9


Конкурентна сила:







Проаналізуйте звичайну і абсолютну конкурентну силу компанії “Піраміда”.

Задача 3.3: Компанія “Лотос” володіє господарським портфелем з чотирьох секторів бізнесу, що належать до різних галузей:

5) підрозділ «М» (машинобудування);

6) підрозділ «Е» (електротехнічне обладнання);

7) підрозділ «К» (комплектуючі до комп’ютерів);

8) підрозділ «З» (послуги зв’язку).

Показники, що характеризують зростання ринків у відповідних галузях, і частки підрозділів компанії наведені в табл. 3.3.

Таблиця 3.3 - Темпи зростання ринків галузей

Сектор бізнесу
Обсяг продажу, тис. грн.
Річні темпи зростання ринку, %
Найбільші конкуренти
Обсяг продажу галузі, тис. грн.
Відносна частка на відпо-відному ринку

Підрозділ «М»:

          Варіант 1

          Варіант 2

          Варіант 3

          Варіант 4

          Варіант 5

          Варіант 6

          Варіант 7

          Варіант 8

          Варіант 9

          Варіант 0
400

600

600

800

200

50

100

400

700

300
8

6

12

10

10

4

6

8

8

6
АТ «Важмаш»

АТ «Важмаш»

АТ «Важмаш»

АТ «Важмаш»

АТ «Важмаш»

АТ «Важмаш»

АТ «Важмаш»

АТ «Важмаш»

АТ «Важмаш»

АТ «Важмаш»
800

500

300

400

200

300

500

600

400

800
?

? 

?

?

?

?

?

?

?

?

Підрозділ «Е»:

          Варіант 1

          Варіант 2

          Варіант 3

          Варіант 4

          Варіант 5

          Варіант 6

          Варіант 7

          Варіант 8

          Варіант 9

          Варіант 0
200

400

300

500

400

600

800

700

200

100
12

16

14

18

17

18

11

8

6

4
АТ «Прилад»

АТ «Прилад»

АТ «Прилад»

АТ «Прилад»

АТ «Прилад»

АТ «Прилад»

АТ «Прилад»

АТ «Прилад»

АТ «Прилад»

АТ «Прилад»
650

700

850

750

610

710

820

510

420

240
?

?

?

?

?

?

?

?

?

?

Підрозділ «К»:

          Варіант 1

          Варіант 2

          Варіант 3

          Варіант 4

          Варіант 5

          Варіант 6

          Варіант 7

          Варіант 8

          Варіант 9

          Варіант 0
500

600

700

810

720

340

800

500

550

820
6

4

8

10

12

10

8

6

12

6
СП «Інфотек»

СП «Інфотек»

СП «Інфотек»

СП «Інфотек»

СП «Інфотек»

СП «Інфотек»

СП «Інфотек»

СП «Інфотек»

СП «Інфотек»

СП «Інфотек»
300

400

500

200

300

200

400

800

600

200
?

?

?

?

?

?

?

?

?

?

Підрозділ «З»

          Варіант 1

          Варіант 2

          Варіант 3

          Варіант 4

          Варіант 5

          Варіант 6

          Варіант 7

          Варіант 8

          Варіант 9

          Варіант 0
200

100

50

80

250

350

400

800

500

600
10

12

14

18

8

6

6

8

9

12
АТ «МТФ»

АТ «МТФ»

АТ «МТФ»

АТ «МТФ»

АТ «МТФ»

АТ «МТФ»

АТ «МТФ»

АТ «МТФ»

АТ «МТФ»

АТ «МТФ»
120

100

80

220

300

360

450

750

800

700
?

?

?

?

?

?

?

?

?

?

Треба побудувати матрицю BSG, визначити позиції секторів бізнесу компанії „Лотос” і розробити оптимальну стратегію розвитку компанії, враховуючи як перспективи кожного підрозділу, так і необхідність оптимізації господарського портфеля. За допомогою моделі GE/McKinsey визначити максимальний бал для кожного з факторів підрозділів. Відповідно до позиції компанії у моделі GE/McKinsey визначити рекомендовану стратегію за Shell / DPM.

Задача 3.4: Результати діяльності і фінансовий стан компанії “Орфей” подано у звіті про фінансові результати за 2004 р. (табл. 3.4) та балансі станом на 1.01.05 р. (табл. 3.5). Аналітики компанії під час підготовки проектованих фінансових звітів вирішили застосувати метод процента від продажу (5%). Регульованими статтями визначено: статутний капітал, резервний капітал, нерозподілений прибуток, кредиторська заборгованість за товари, роботи, послуги. Розглянуті статті змінюються пропорційно зміні доходу від реалізації. Для розподілу фінансового результату можуть використовуватися такі статті: статутний капітал, довгострокові кредити банку, кредиторська заборгованість за товари, роботи, послуги в пропорції 60%, 20%, 20%. 

Необхідно скласти проектований звіт про фінансові результати на 2005 р. і проектований баланс станом на 1.01.2006 р., використовуючи вказані вище припущення. Визначити додатково необхідні фонди, розподілити їх між балансуючими статтями. Проаналізувати можливі зміни фінансового результату та структури балансу відповідно до розробленого прогнозу.

Таблиця 3.4 - Звіт про фінансові результати компанії “Орфей” за 2004 р., млн. грн.

Статті
2004 р.


В1
В2
В3
В4
В5
В6
В7
В8
В9
В10

1
2
3
4
5
6
7
8
9
10
11

Дохід від реалізації продукції
300
310
280
290
320
340
360
350
370
380

(-) ПДВ
50
51,7
46,7
48,3
53,3
56,7
60,0
58,3
61,7
63,3

Чистий дохід від реалізації продукції
250
258,3
233,3
241,7
266,7
283,3
300
291,7
308,3
316,7

(-) Собівартість реалізованої продукції
210
196,3
188,3
194,7
208,7
218,3
256
242,7
276,3
264,7

Валовий прибуток (збиток)
40
62
45
47
58
65
44
49
32
52

(-) Адміністративні витрати
26
34
21
22
32
31
20
19
18
22

(-) Витрати на збут
4
4
6
2
4
8
7
4
4
2

Прибуток (збиток) від операційної діяльності
10
24
18
23
22
26
17
26
10
28

(+) Фінансові доходи
5
4
3
4
2
4
5
6
4
8

(-) Фінансові витрати
2
6
4
5
3
8
7
5
2
11

Прибуток (збиток) до оподаткування
13
22
17
22
21
22
15
27
12
25

(-) Податок на прибуток (25%)
3,25
5,5
4,25
5,5
5,25
5,5
3,75
6,75
3
6,25

Чистий прибуток (збиток)
9,75
16,5
12,75
16,5
15,75
16,5
11,25
20,25
9
18,75

Таблиця 3.5 - Баланс компанії “Орфей” на 1.01.2005 р., млн. грн.

Статті
На 1.01.05 р.


В1
В2
В3
В4
В5
В6
В7
В8
В9
В10

1
2
3
4
5
6
7
8
9
10
11

Основні засоби
120
140
110
105
125
130
140
150
145
160

Довгострокові фінансові інвестиції
20
24
22
21
25
28
27
29
28
30

Запаси
41
40
44
46
42
43
46
44
43
41

Дебіторська заборгованість за товари, роботи, послуги
36
38
37
32
34
33
34
37
38
39

Дебіторська заборгованість по розрахунках
22
26
24
26
28
27
27
22
29
31

Грошові кошти в національній валюті
14
12
18
16
17
19
13
12
11
10

Всього активів
253
280
255
246
271
280
287
294
294
311

Статутний капітал
120
135
80
76
84
88
130
125
144
154

Резервний капітал
80
65
76
80
70
72
24
35
42
31

Нерозподілений прибуток
2
2,5
6
8
4
3
5
4
2
4

Довгострокові кредити банків
1
4
6
7
2
3
6
8
7
8

Кредиторська заборгованість за товари, роботи, послуги
26
47,5
63
53
90
90
96
100
78
86

Поточні зобов’язання за розрахунками з оплати праці
24
26
24
22
21
24
26
22
21
28

Всього пасивів
253
280
255
246
271
280
287
294
294
311

Проаналізуйте, які зміни відбудуться у проектованих фінансових звітах компанії “Орфей” за умови, що процент зростання продажу представлено у вигляді детермінованого числа (5%).

Задача 3.5: Фірма “Аверс” збирається відкрити підрозділ з виробництва пластикових труб. Доцільність інвестицій, які керівництво планує здійснювати протягом 2005-2006 рр., вирішено перевірити за допомогою показника ЕVA. Менеджерам нового підрозділу було повідомлено, що результати їх роботи оцінюватимуться за величиною  ЕVA. Якщо у 2006 р. ЕVA становитиме не менше 1 млн. грн., менеджери отримують премію в розмірі 10% від величини ЕVA; якщо значення ЕVA буде більше 100 млн. грн. – менеджери отримують 5%, а якщо менше 100 млн. грн. – жодна винагорода виплачена не буде і декого з них буде звільнено.

Згідно з прогнозами фінансової служби компанії, підготовленими разом з менеджерами нового підрозділу, в 2006 р. очікуються такі значення показників, необхідних для розрахунку ЕVA: витрати на маркетингові дослідження у 2004 р. склали 0,3 млн. грн., в 2005 р. – 0,9 млн. грн. Для розрахунку ЕVA ці витрати повинні бути капіталізовані й амортизовані, виходячи з 3-річного терміну життєвого циклу.

Необхідно:

4) розрахувати прогноз ЕVA на 2006 р.;

5) з’ясувати, яку винагороду отримають менеджери (або не отримають взагалі);

6) відповісти на запитання, чи зацікавлені менеджери нарощувати інвестиції в маркетингові та інші дослідження і розробки, коли результати їх роботи оцінюються залежно від величини ЕVA.

Вихідні дані подані в табл. 3.6.

Таблиця 3.6 - Вихідні дані для аналізу

Показники
Млн. грн.


В1
В2
В3
В4
В5
В6
В7
В8
В9
В10

1
2
3
4
5
6
7
8
9
10
11

Вартість активів підрозділів
22
21
23
21
26
27
25
24
29
22

Поточні зобов’я-зання, за якими не передбачається спла-та відсотків
9
7
4
6
8
2
9
10
7
8

Чистий дохід від реалізації продукції
34
32
36
31
39
38
35
33
41
31

Чистий прибуток
4,8
4,7
4,2
4,4
4,9
4,6
4,3
4,9
5,1
4,2

Проценти за корис-тування кредитом
12
13
15
18
12
14
17
12
15
16

Процент оподат-кування, %
37,5
38,2
41,2
37,5
37,5
39,0
41,2
38,5
39,1
37,8

Середньозважена вартість капіталу, %
35,1
34,2
34,7
35,2
37,6
35,4
32,5
36,4
38,2
39,5
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5. Контрольні запитання з дисципліни, що виносяться на іспит

1. Зміст і призначення стратегії підприємства в сучасних економічних умовах.

2. Різновиди стратегій та їх характеристика.

3. Стратегічний план діяльності підприємства.

4. Стратегічне управління: сутність і передумови виникнення.

5. Зміст, завдання і організація стратегічного аналізу.

6. Методологія стратегічного аналізу.

7. Стратегічний аналіз в умовах невизначеності.

8. Роль систем стратегічного вимірювання в управлінні бізнесом.

9. Забалансова система показників (Balanced Scorecard – BSC).

10.  Система показників відповідності (Accountability Scorecard – ASC).

11.  Модель ділової переваги (ВЕМ) і піраміда результативності МакНейра.

12.  Сутність категорії “конкурентоспроможність”.

13.  Конкурентоспроможність продукту.

14.  Конкурентоспроможність підприємства.

15.  Стратегія групи.

16.  Прогнозування в системі стратегічного управління.

17.  Якісні (експертні) методи прогнозування. 

18.  Кількісні (статистичні) методи прогнозування.

19.  Методи прогнозування банкрутства підприємства. 

20.  Зміст, види та генерації бенчмаркінгу.

21.  Етапи реалізації бенчмаркінгового проекту.

22.  Стратегічний бенчмаркінг.

23.  Групування факторів конкурентоздатності підприємства.

24.  Дискримінантний аналіз.

25.  Кластерний аналіз.

26.   Характеристика методики SWOT-аналізу.

27.  Ідентифікація та аналіз зовнішніх можливостей і загроз.

28.  Аналіз сильних і слабких сторін підприємства.

29.  Матриця “Зростання галузі / Частка ринку” (модель ВСG).

30.  Матриця “Привабливості галузі / Позиція в конкуренції” (модель GE/McKinsey).

31.  Матриця спрямованої політики (модель Shell/DPM).

32.  Загальна характеристика моделі ADL/LC.

33.  Методика аналізу життєвого циклу за допомогою RONA-графів.

34.  Методика стратегічної оцінки підприємства (СОП).

35.  Визначення вектора рекомендованої стратегії в системі координат SPACE.

36.  Особливості методу SPACE з використанням довірчих інтервалів.

37.  Методика аналізу на основі проектованих фінансових звітів.

38.  Аналіз статей проектованого звіту про фінансові результати.

39. Аналіз статей проектованого балансу.

40.  Методика аналізу грошових потоків у довгостроковому періоді.

41.  Оцінка інвестиційних проектів за допомогою показника економічної вартості (EVA).

42.  Стратегічний аналіз доцільності інвестицій у розвиток СГП.

43.  Методи й критерії прийняття стратегічних управлінських рішень.

44.  Прийняття стратегічних рішень в умовах визначеності.

45.  Прийняття стратегічних рішень в умовах обмеженої інформації та невизначеності.

6. Оцінювання знань студента

Контроль за вивченням курсу здійснюється відповідно до розділів. Видами контролю й методами оцінювання є:

Тема 1: Тест №1: Виконується в аудиторії (20 хв.).

Тема 2: Тест №2: Виконується в аудиторії (20 хв.).

Тема 3: Тест №3: Виконується в аудиторії (20 хв.).

Тема 4: Тест №4: Виконується в аудиторії (20 хв.).

Тема 5: Тест №5: Виконується в аудиторії (20 хв.).

Тема 6: Тест №6: Виконується в аудиторії (20 хв.).

За результатами тестування студента оцінюють за критеріями, які подані в табл. 6.1.

Таблиця 6.1 – Критерії оцінювання за результатами тестування

№ тесту
Кількість правильних відповідей


0
1
2
3
4
5
6
7
8
9
10

Тест №1
0 балів
1 

бал
2 бала
3 бала
4 бала
5 балів
6 балів
7 балів
8 балів
9 балів
10 балів

Тест №2
0 балів
1 

бал
2 бала
3 бала
4 бала
5 балів
6 балів
7 балів
8 балів
9 балів
10 балів

Тест №3
0 балів
1 

бал
2 бала
3 бала
4 бала
5 балів
6 балів
7 балів
8 балів
9 балів
10 балів

Тест №4
0 балів
1 

бал
2 бала
3 бала
4 бала
5 балів
6 балів
7 балів
8 балів
9 балів
10 балів

Тест №5
0 балів
1 

бал
2 бала
3 бала
4 бала
5 балів
6 балів
7 балів
8 балів
9 балів
10 балів

Тест №6
0 балів
1 

бал
2 бала
3 бала
4 бала
5 балів
6 балів
7 балів
8 балів
9 балів
10 балів

Всього
0 балів
6 балів
12 балів
18 балів
24 бала
30 балів
36 балів
42 бала
48 балів
54 бала
60 балів

Контрольна робота: Завдання видається у 1-й тиждень вивчення модуля виконується індивідуально кожним студентом і повертається викладачеві у 9-тиждень вивчення модуля.

Контрольну роботу виконують у письмовій формі. Оформляють на аркушах формату А4 або в зошитах. На титульному аркуші вказують назву міністерства, академії, факультету, кафедри, навчальної дисципліни, курсу, групи, прізвища, ім’я, по батькові. Контрольна робота складається з п’яти завдань. Оцінка кожного з них може мати три рівні: 0, 10, 20 балів.

Контрольну роботу оцінюють за критеріями, поданими в табл. 6.2.

Таблиця 6.2 – Критерії оцінювання контрольної роботи

Оцінка
Критерії

20 балів
Студент бездоганно виконав контрольну роботу і належним чином оформив її. Зроблені обґрунтовані висновки і запропоновані рекомендації.

10 балів
Завдання в цілому виконано, але мають місце окремі недоліки, пропозиції і висновки недостатньо обґрунтовані.

0 балів
Завдання містить суттєві недоліки: розрахунки виконано неправильно, відсутні статистичні дані та ілюстративний матеріал або завдання взагалі не виконане.

Іспит: Здійснюється у письмовій формі. Кожен білет містить два питання, що відображають основний зміст програми дисципліни, і одне практичне завдання.

У результаті іспиту студент оцінюється за такими критеріями:

Таблиця 6.3 – Критерії оцінювання за результатами іспиту

Оцінка
Критерії

15-20
Студент дав правильну і вичерпну відповідь на поставлені питання, при цьому показав добре володіння понятійним апаратом, відповідними категоріями, знаннями законодавчих і нормативних актів, обізнаність у літературних джерелах, умінням аргументувати свою точку зору при вирішенні практичних ситуацій. При вирішенні практичного завдання студент повністю розв’язав завдання і дав вичерпні аналітичні висновки.

10-15
Студент в цілому відповів на поставлене питання, але не спромігся переконливо аргументувати свою відповідь, помилився у використанні понятійного апарату, показав недостатні знання законодавчих і нормативних документів, літературних джерел. Студент в цілому розв’язав практичне завдання, але його робота містить несуттєві помилки, висновки недостатньо аргументовані.

0-10
Студент дав неправильну або неповну відповідь на питання, ухилився від аргументації, показав незадовільне володіння понятійним апаратом, необізнаність у законодавчих і нормативних документах чи взагалі нічого не відповів. Відповідь вважається незадовільною, якщо студент не розв’язав практичне завдання, ухилився від висновків або представлені завдання мають суттєві недоліки.

Підсумковий контроль здійснюється за результатами проведених видів контролю. Знання, уміння і практичні навички студентів оцінюють за 100-бальною системою.

Критерії оцінки курсу наведені в табл. 6.6.

Таблиця 6.4 – Критерії оцінки курсу

Кількість балів
Оцінка
Градація за шкалою ЕСТS

85-100
Відмінно
А

73-84
Добре
В

60-72

С

50-59
Задовільно
D

40-49

E

21-39
Незадовільно (потрі-бна додаткова ро-бота і повторна процедура заліку)
FX

0-20
Незадовільно (потрі-бне повторне вив-чення)
F

Навчальне видання
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