РОЗДІЛ 7. ЕКСПЕРТНА ДІАГНОСТИКА ФІНАНСОВО-ГОСПОДАРСЬКОГО СТАНУ ПІДПРИЄМСТВА

7.1. Мета і завдання діагностики

Діагностика фінансово-господарського стану підприємства займається оцінкою різних сторін його діяльності з метою виявлення "вузьких місць", можливостей і небезпек для прийняття оптимальних оперативних і стратегічних рішень.

Основні завдання, що повинні вирішуватися при проведенні діагностики, полягають у наступному:

· перевірка якості й обґрунтованості планів, бюджетів і нормативів;

· порівняльний аналіз маркетингових заходів, що включає зіставлення реального розвитку подій з очікуваними за певний відрізок часу;

· з'ясування внутрішніх і загальноекономічних ситуацій, що впливають на виробництво і збут;

· аналіз залежності "витрата-обсяг виробництво-прибуток";

· оцінка ефективності функціонування підрозділів;

· аналіз співвідношення попиту та пропозиції;

· аналіз постачальників сировини;

· виявлення і вимір внутрішніх резервів;

· обґрунтування рішень по встановленню внутрішніх цін на товари і послуги;

· аналіз кінцевих фінансових результатів виробничої, збутової, маркетингової діяльності.

Для проведення діагностики потрібна об'єктивна і повна інформація, джерелами якої в даний час є:

· бухгалтерський облік і звітність;

· статистичний облік і звітність;

· управлінський облік і звітність;

Крім цього, можуть використовуватися і позаоблікові джерела інформації. Це:

· матеріали ревізій, зовнішнього і внутрішнього аудиту;

· результати перевірок податкової служби;

· матеріали виробничих нарад, зборів;

· засоби масової інформації;

· внутрішні документи і листування із сторонніми організаціями.

7.2. Методи стратегічної діагностики

Одним з найважливіших завдань стратегічного контролінгу є діагностика ефективності стратегії підприємства: наскільки правильно обрана стратегія, наскільки вона відбиває цільові настанови підприємства, чи відповідає вона умовам зовнішнього і внутрішнього середовища. Але перш ніж розглядати діагностику стратегії підприємства, розглянемо коротенько різні види стратегій, яка може застосовувати підприємство.

Товарна стратегія визначає методи пошуку найкращих напрямків діяльності, методи формування такого набору напрямків діяльності, що забезпечують гнучкість підприємства в зовнішньому середовищі.

Головні завдання товарної стратегії:

• ув'язування перспективних завдань (місії) з потенційними можливостями ринку і ресурсами підприємства, якими воно зможе володіти в перспективі;

• аналіз життєвих циклів попиту (технології) товару;

• розробка правил формування товарного асортименту, що забезпечують конкурентну перевагу підприємства і на цій основі максимізація економічного прибутку в довгостроковій перспективі.

Товарна стратегія є базою для планування перспективних НІОКР, кадрової, інвестиційної політики. На основі товарної стратегії виробляються рішення, прийняті в рамках інших складових економічної стратегії, з якими товарна стратегія знаходиться в діалектичній залежності. Наприклад, стратегія ціноутворення. Це:

• цінова політика; 

• правила поведінки фірми залежно від кон'юнктури ринку; 

• прийоми цінової конкуренції;       

• прийоми моніторингу ситуацій, що складаються на ринках факторів виробництва, цінних паперів і валютних ринків, правила зміни в зв'язку з цим політики ціноутворення;   

• прийоми моніторингу процесів зміни попиту та пропозиції;

• методи оцінки цінової еластичності попиту;

• принципи врахування впливу макроекономічних і мікроекономічних факторів на процеси ціноутворення. 

Стратегія ціноутворення повинна вказати лінію поведінки підприємства на тих чи інших сегментах ринку, щоб за допомогою ефективної цінової політики залучити покупців до своїх товарів, сформувати стійкі споживчі переваги і прихильність потенційних покупців до своєї марки.

Методи діагностики стратегічної позиції підприємства

Діагностика фінансово-господарського положення в рамках стратегічного контролінгу містить в собі насамперед аналіз стратегічної позиції підприємства на ринку. Для цього застосовують спеціальні методи, найбільш розповсюдженими з яких є SWOT-аналіз, матриця БКГ, матриця Мак-Кінсі, конкурентний аналіз. Розглянемо кожний з цих методів докладніше.  

SWOT-аналіз. Назва SWOT — англійська абревіатура: strengths, weaknesses, opportunities, threats: сильні, слабкі сторони, можливості й небезпеки. Загальний алгоритм SWOT-аналізу представлений на рис. 7.1.
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Рис. 7.1 – Загальний алгоритм SWOT-аналізу
SWOT-аналіз оформляється у вигляді матриці (рис. 7,2).

Сильні сторони
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Можливості
Небезпеки

Рис 7.2 – Матриця SWOT—аналізу

Переваги SWOT-аналізу — його простота, логічність, зручність сприйняття, тому він широко застосовується на практиці. Але ця модель слабко формалізована і не дає ніяких рекомендацій з формування стратегії. Цим можна пояснити появу інших, більш складних методів аналізу стратегії.

Матриця БКГ. Матриця Бостонської консультаційної групи (БКГ) дозволяє визначити стратегічну позицію підприємства по кожному напрямку його діяльності, і на основі аналізу цієї позиції вибрати правильну стратегію дій підприємства на ринку й оптимальної стратегії перерозподілу фінансових потоків між різними напрямками діяльності. Рядки матриці — темп росту ринку, стовпці — відносна частка ринку (рис. 7.3). Темп росту ринку — найважливіша характеристика його привабливості. Відносна частка ринку, тобто частка ринку в порівнянні з ведучим конкурентом показує, наскільки сильні позиції підприємства на даному ринку.
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Рис. 7.3 –  Матриця БКГ

Таким чином, матриця БКГ розбиває всі напрямки діяльності підприємства на чотири групи: "зірка", "дійна корова", "собака" і "дика кішка". У відношенні кожної з цих груп необхідна своя стратегія.

"Зірки" — це ідеальний випадок, що сполучає високі перспективи росту ринку із сильними позиціями підприємства на цьому ринку. Зірки — джерело не тільки короткострокового, але і довгострокового прибутку для підприємства, а тому вони є найкращим об'єктом для вигідних капіталовкладень. "Зірки" треба оберігати і зміцнювати.

"Дійні корови" — випадок, коли підприємство має сильні позиції на зрілому ринку. Ці напрямки діяльності приносять підприємству високий стабільний прибуток, хоча росту тут не передбачається. Тому у відношенні таких напрямків діяльності підприємство прагне зберегти частку ринку на наявному рівні. Основна мета підприємства у відношенні "дійних корів" — одержання максимального прибутку за короткий період. Капіталовкладення тут обмежуються необхідним мінімумом. Прибуток "дійних корів" інвестується в інші, більш перспективні напрямки діяльності.

"Собаки" — ситуація, коли слабкі позиції підприємства сполучаються з низькими темпами росту ринку. Такі напрямки діяльності безперспективні, тому в загальному випадку підприємство намагається позбутися від "собак". Як наслідок, у відношенні "собак" застосовуються стратегії вилучення капіталовкладень і "збору врожаю", тобто одержання максимальне можливого прибутку за мінімально можливий ^термін.

"Дикі кішки" — напрямку діяльності, де позиції підприємства хиткі, але перспективи розвитку ринку досить привабливі. Їх іноді ще називають "знаками питання" чи "важкими дітьми". Такі напрямки діяльності вимагають більш ретельної оцінки. Тут у підприємства є кілька стратегічних можливостей:

• інвестувати в такі напрямки діяльності, щоб усталити позиції підприємства на перспективних ринках і перетворити "дику кішку" в "зірку";

• ліквідувати даний напрямок діяльності, якщо в підприємства немає можливості здійснювати інвестиції. 

Достоїнства моделі БКГ:

· матриця пропонує диференційований підхід до розробки стратегії залежно від особливостей кожного напрямку діяльності;

· матриця БКГ може бути основою для аналізу взаємодії між різними напрямками діяльності, аналізу різних стадій розвитку кожного напрямку діяльності;

· матриця БКГ проста і зрозуміла (завдяки вдалим назвам "кліток" вона добре сприймається і запам'ятовується).

Недоліки моделі БКГ:

· темпи росту ринку не завжди можуть служити адекватною оцінкою привабливості ринку: крім росту важливі такі фактори, як абсолютний розмір ринку, циклічність, сезонність, юридичні обмеження та ін.; крім того, темпи росту ринку залежать від стадії життєвого циклу продукції:

· відносна частка ринку не завжди точно характеризує конкурентний статус підприємства: крім частки ринку, важливу роль тут відіграють фінансова міць підприємства, якість продукції, володіння патентами, ліцензіями, адекватність системи керування підприємством;

· модель не враховує взаємозв'язок різних напрямків діяльності фірми (синергичний ефект): іноді "собака" може бути необхідна для оптимізації діяльності "зірки" і т.п.

Таким чином, матриця БКГ зручна, але має обмежений спектр застосування в стратегічному контролінгу.

Матриця Мак-Кінсі. Вона розроблена однойменною консультаційною фірмою за замовленням фірми "Дженерал електрик", являє собою розвиток і узагальнення матриці БКГ. Замість темпу росту ринку тут використовується комплексний показник привабливості ринку, а замість відносної частки ринку — комплексний показник конкурентоздатності підприємства (рис 7.4), тому на відміну від матриці БКГ матриця Мак-Кинси має більш широку сферу застосування. У порівнянні з матрицею БКГ у матриці Мак-Кинси відбитий більш гнучкий підхід до формування стратегії. Наприклад, якщо конкурентний статус підприємства слабкий, а прогнози розвитку ринку не передбачають бурхливого росту ("собака"), це ще не значить, що даний напрямок діяльності необхідно покинути: може статися, що "собака" знизить ризик чи збільшить ефективність діяльності підприємства в інших, більш перспективних сферах, тобто виявиться синергичний ефект.
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Рис. 7.4 – Матриця Мак-Кінсі

Для використання цієї матриці потрібно розрахувати комплексні показники привабливості ринку і конкурентоспроможності підприємства. Докладно методика їхнього розрахунку наведена в підручнику "Стратегічне керування" Ансоффа (див. 3).
Для оцінки перспектив росту використовують наступні параметри:

• темп росту відповідного сектора економіки;

• приріст чисельності споживачів;

• ступінь застаріння продукції;

• ступінь відновлення технології;

• динаміка географічного розширення ринку та ін. 

Для оцінки рентабельності використовують наступні параметри:

• коливання цін;

• коливання обсягів продаж;

• циклічність попиту;

• місткість ринку в порівнянні з виробничими потужностями в галузі (тобто чи є в галузі потужності, що простоюють);

• тривалість життєвого циклу продукції;

• витрати, необхідні для виходу на ринок;

• перспективи руху цін на ринках ресурсів;

• час і вартість розробки нової продукції та ін.

Комплексний показник конкурентного статусу підприємства розраховують за формулою [7.1]
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(7.1)

де If, Ik, Io— фактичний, критичний (мінімально можливий) і оптимальний рівні капіталовкладень відповідно; 

      Cf, З — фактичний і максимально можливий потенціал підприємства відповідно; 

      Sf, So — оцінки діючої й оптимальної стратегії підприємства відповідно.

З формули видно, що конкурентний статус підприємства визначається, по-перше, рівнем капіталовкладень, по-друге, стратегією і, по-третє, потенціалом підприємства.

Залежність рентабельності від величини капіталовкладень має вигляд параболи (рис .7.5).
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Рис. 7.5 – . Залежність рентабельності від величини капіталовкладень

Для оцінки майбутньої ефективності діючої стратегії використовують табл. 7.1.

Таблиця 7.1 – Оцінка майбутньої ефективності діючої стратегії
Фактори успіху
Оцінка стратегії підприємтва, балів
Відносний рівень стратегії  підприємства

у порівнянні

з оптимальною

стратегією
Sfi/Soi














діюча

(Sfi)
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(Soi)



























Політика росту




Ринкова диференціація




Продуктова диференціація




Всього (середнє арифметичне ) Sf / So


Комплексний показник потенціалу підприємства (З) розраховують аналогічним образом (табл. 7.2).

Таблиця 7.2 – Оцінка комплексного показника потенціалу .підприємства
Фактори успіху
Оцінка 

потенціалу

підприємства
Відносний рівень стратегії  підприємства

у порівнянні

з оптимальною

стратегією
(Cfl/Cоl)










діюча (Cfi)
оптималь-

на (СоІ)
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4

Загальне керування:




• відповідність системи керування




особливостям середовища підприємства;




• керування ризиком;




• організація впровадження 




нововведення;




• кадровий потенціал;




• корпоративна культура та ін.




Продовження табл. 7.2

1
2
3
4

Фінансове керування:




• фінансова стійкість;




• ліквідність;




• можливість одержання кредитів;




• керування грошовими потоками;




• податкова оптимізація та ін.




Маркетинг:




• аналіз ринку;




• вибір цільових сегментів ринку;




• активність використання методів




просування продукції на ринку;




• канали товароруху та ін.




Виробництво:




• собівартість продукції;




• керування запасами;




• матеріально-технічне 




забезпечення;




• рівень застосовуваної техніки і




технології та ін.




НДОКР:




• кількість інновацій;




• технічний рівень розробок;




• новизна та ін.




Всього середнє арифметичне Cf/Cо


Оцінку виконують в балах по кожній групі факторів. Підсумковий бал обчислюють в такий же спосіб, як і при оцінці майбутньої ефективності.
У матриці Мак-Кінсі є достоїнства і недоліки (табл. 7.3)

Таблиця 7.3 – Достоїнства і недоліки матриці Мак-Кінсі

Достоїнства
Недоліки

• Більш широка сфера застосування в порівнянні з матрицею БКГ
• Не враховується можливість активного впливу підприємства на середовище

• Більш детальний аналіз привабливості ринку і конкурентного статусу підприємства за рахунок збільшення кількості оцінюваних факторів
• Передбачається, що майбутнє можна передбачати з достатнім ступенем точності, хоча при високому рівні невизначеності це не завжди можливо


• Суб'єктивізм в оцінці показників


• Розпливчастість рекомендацій

Таким чином, матриця Мак-Кінсі являє собою більш тонкий, але і більш складний інструмент стратегічного контролінгу в порівнянні з матрицею БКГ.

Конкурентний аналіз за Портером. Для аналізу положення підприємства в конкуренції М. Портер запропонував зобразити свого роду "поле сил" (рис. 7.6). На його думку, на будь-яке підприємство впливають п'ять основних сил:

• вплив покупців;

• вплив постачальників;

• можливість появи нових конкурентів;

• існування товарів-замінників;

• дії конкурентів усередині галузі.
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Рис 7.6 – П'ять сил Портеру

Поява в галузі нових конкурентів залежить від існування "вхідних бар'єрів"— перешкод до входу на відповідний ринок:

• потреба у великих капіталовкладеннях (наприклад, у капіталомістких галузях, де для запуску виробництва необхідні великі інвестиції в основні фонди, технологію і т.д.);

• необхідність володіння патентами, ліцензіями для проникнення на ринок (це особливо важливо в наукомістких галузях);

• ефект масштабу: в багатьох галузях дрібне виробництво не може бути економічно ефективним і для того, щоб вийти на ринок, необхідно бути великим виробником; 

• необхідність значних витрат на маркетинг, рекламу, створення каналів товару;

• обмеженість доступу до ресурсів (маються на увазі не тільки контакти з постачальниками, але і наявність кваліфікованих кадрів, інформації та ін.);

• державне регулювання (наприклад, появі закордонних конкурентів можуть перешкоджати митні обмеження); 

• диференціація продукції чи послуг, коли в покупців формується прихильність до тієї чи іншої торгової марки та ін. 

Замінники — це товари чи послуги, що задовольняють ті самі потреби покупців (наприклад, сік і газована вода). Існування товарів-замінників загострює конкуренцію. 

Ефективні засоби в конкуренції з товарами-замінниками:

• диференціація товару, розробка нових моделей;

• маркетингова кампанія, що включає рекламу та інші методи просування товару:

• цінова конкуренція;

• гарна організація збуту, висока якість обслуговування та ін.

Конкуренція усередині галузі стає особливо гострою при наступних умовах:

• зрілість ринку чи стабілізація зниження обсягу продаж усієї галузі;

• наявність потужностей, що простоюють;

• велика кількість конкурентів;

• однорідність, недиференційованість товарів;

• наявність перешкод для зниження витрат (ці перешкоди можуть бути обумовлені технологією, вартістю ресурсів);

• високі постійні витрати, високі витрати на збереження продукції;

• наявність високих бар'єрів виходу, коли вихід з галузі пов'язаний зі значними фінансовими втратами. 

Вплив постачальників виявляється головним чином у цінах і якості ресурсів, що поставляються, а також в умовах обслуговування. 

Сила постачальників визначається такими факторами:

• відсутністю замінників для ресурсів, що поставляються;

• важливістю даного ресурсу для підприємства-покупця;

• відносними розмірами постачальника (великій фірмі простіше самій диктувати свої умови, ніж дрібній);

• питомою вагою галузі в структурі продаж постачальника (якщо ця питома вага невелика, постачальник може підвищити ціну чи знизити якість ресурсів, не побоюючись утратити ринок збуту).

Вплив покупців полягає у вимогах знизити ціни, підвищити якість продукції, поліпшити обслуговування. 

Сила покупців залежить від наступних факторів:

• розміру фірми-покупця;

• ступеня однорідності продукції і діапазону її застосування; 

• рівня інформованості покупців;    

• важливості продукції для покупця та ін. 

Проаналізувавши "поле сил", підприємство може вибрати оптимальну стратегію. На думку багатьох дослідників, існують три універсальних стратегії — зниження витрат, диференціація і фокусування.  

Зміст стратегії зниження витрат — низькі витрати дозволяють зменшити ціну. Для здійснення цієї стратегії необхідний великий обсяг виробництва, потужна виробнича база, ефективна технологія, зручний у виготовленні дизайн виробу, чітка організація виробництва, дешева система розподілу. Небезпека цієї стратегії в тому, що конкуренти можуть оголосити "цінову війну", тоді жоден конкурент не зможе одержати високий прибуток. Ще одна небезпека — поява нових, більш ефективних технологій, що можуть звести нанівець конкурентну перевагу у витратах. Крім того, ця стратегія слабко враховує маркетингові аспекти конкуренції.

Стратегія диференціації полягає в тому, щоб випускати унікальну, індивідуалізовану продукцію з урахуванням специфічних вимог кожної групи споживачів і тим самим перевести конкуренцію в площину якості і технічних властивостей продукції. Диференціація може також полягати у створенні іміджу марки, особливому післяпродажному обслуговуванні. Застосування цієї стратегії вимагає навичок маркетингової діяльності, "творчої жилки", гнучкості виробництва. Небезпекою є те, що часто для покупців ціна не менш важлива, ніж властивості товару. Крім того, часом диференціація зводиться до імітації і, як тільки споживачі починають це розуміти, стратегія псевдодиференціації перестає "працювати".

Сутність стратегії фокусування — зосередити увагу на одному сегменті ринку, щоб орієнтуватися на специфічні вимоги саме цього сегмента. Як і попередня, дана стратегія також вимагає ретельного маркетингового аналізу. Ризикованість стратегії фокусування в тому, що товар може втратити свою привабливість для обраного сегмента ринку, наприклад, унаслідок скорочення обсягу сегмента.

Аналіз "п'яти сил Портера" має динамічний характер, дозволяє враховувати особливості конкретної ситуації, але він не дає ніяких конкретних рекомендацій, залишаючи можливість контролеру самому вибрати оптимальну стратегію.

Вплив сил Портера часто має випадковий, спонтанний характер, і пророчити його досить складно. Тому в тих випадках, коли потрібно прийняти негайне рішення по стратегії підприємства, доцільно використовувати діагностику за слабкими сигналами.

Діагностика за слабкими сигналами

Зміст цього методу діагностики полягає в тому, щоб вчасно визначити слабкі сигнали — ранні й неточні ознаки настання кризових ситуацій — і вчасно відреагувати на них.

Необхідність діагностики за слабкими сигналами виникає в ситуації, коли рівень нестабільності середовища підприємства надзвичайно високий. Шкала, що дозволяє оцінити рівень нестабільності в балах, подана на рис. 7.7. Високому рівню нестабільності відповідає 4—5 балів.

В умовах нестабільності відомості про виникаючу загрозу зростають поступово: спочатку з'являються перші ознаки змін у зовнішньому середовищі, потім визначається можливе джерело цих змін і загроза конкретизується (але не настільки, щоб розрахувати, як вона позначиться на доходах підприємства). Далі стає можливим визначити заходи протидії виниклій загрозі, хоча інформації ще не достатня для розрахунку й аналізу наслідків. Вони можуть бути розраховані й проаналізовані лише тоді, коли дії фірми спрямовані на запобігання впливу загрози.

Щоб вчасно реагувати на сигнали, що надходять як ззовні, так і з внутрішнього середовища, у рамках системи контролінгу повинне бути організоване спостереження за великою кількістю параметрів, що характеризують умови життєдіяльності підприємства. Це складно, але складність проблеми не може бути виправданням для відмови від її вирішення. 
Найбільш доцільним напрямком для організації й контролю за параметрами зовнішнього і внутрішнього середовищ є організація моніторингу — безупинного систематичного спостереження за параметрами зовнішнього і внутрішнього середовищ підприємства, збору й аналізу інформації.

Характеристики
Стадія


Стабільність
Реакція на

проблеми
Передба-чення
Дослідження
Творчість

Звичність подій
Звичні
У межах екстраполяції

досвіду
Несподівані аналогії, що мають місце у минулому
Несподівані й зовсім нові

[image: image28.wmf]виторг

прибуток

діяльності

 

ість

Рентабельн

=

=

Темп зміни
Повільніше, ніж реакція фірми
Порівнянні з реакцією фірми
Швидше, ніж реакція фірми

Передбачуваність

майбутнього
За аналогією з минулим
Шляхом

екстраполяції
Передбачувані

серйозні проблеми і нові можливості
Часткова

передбачуваність по слабкими

сигналами

Шкала

нестабільності (бали)
____1___________2________3__________4________5_____

[image: image29.wmf]капітал

виторг

капиталу

 

ь

Оборотніст

=

=

Рис. 7.7 – Рівні нестабільності середовища підприємства [3, с. 46]

7.3. Методи оперативної діагностики

7.3.1. Аналіз фінансового стану

Аналіз фінансового стану дозволяє визначити, наскільки стійке підприємство, чи здатне воно вчасно розплатитися з кредиторами, який прибуток воно одержало і чому.

Ціль фінансового аналізу – оцінка минулої діяльності підприємства, його становища на даний момент і його майбутній потенціал.

Вся інформація, що збирається в балансах, підлягає уважному вивченню й аналізу, що дозволяє визначити стан справ і можливі шляхи розвитку підприємства.

Одне з найважливіших завдань фінансового аналізу – визначення та аналіз прибутку підприємства. Для аналізу прибутку, що розуміється як різниця між доходами і витратами, використовується рентабельність.

У курсах "Фінанси підприємства", "Фінансовий менеджмент" студенти спеціальності "Менеджмент організацій" будуть докладно розглядати порядок розрахунку і використання в аналізі різних фінансових показників. Тут же ми обмежимося тільки деякими з них.

Найбільш цікавим за змістом є показник cash-flow. Це фінансово-економічний показник, під яким розуміються в основному засоби, зароблені власними силами підприємства. Він складається з прибутку і розрахункової амортизації звітного періоду і характеризує як фінансову силу підприємства, так і його ліквідність. У зв'язку з цим щомісячне спостереження за ним дозволяє контролювати вплив поточної виробничої діяльності підприємства на ліквідність.

За допомогою показника cash-flow можна тільки визначити всі показники рентабельності, а саме

Р cash-flow = 
[image: image2.wmf]%

100

B

А

ЧП

B

flow

cash

×

+

=

-

, 


(7.1)
де Р cash-flow  – рентабельність обороту за cash-flow;

     В – виторг від реалізації;

     НП – чистий прибуток;

     А – амортизація.

Обчислена таким шляхом рентабельність обороту показує, яка частка виторгу реалізації знаходиться у вільному розпорядженні підприємства для фінансування інвестицій, погашення боргів і виплати дивідендів. Він також показує масштаб прибутковості й самофінансування підприємства.

Взаємозв'язок і взаємозалежність найбільш важливих показників добре можна проілюструвати також за допомогою "піраміди показників" (див рис. 7.8).

Піраміда показників допомагає виявити важелі керування ефективністю діяльності підприємства. Наприклад, для того, щоб збільшити рентабельність власних засобів, можна збільшити ефективність використання капіталу в цілому або нарощувати частку позикових засобів. Для збільшення рентабельності капіталу існують два основних шляхи: перший – збільшення рентабельності діяльності за рахунок підвищення цін і зниження витрат; другий – прискорення оборотності активів.

За допомогою показників контролер може не тільки зробити висновки про фінансовий стан підприємства в даний момент, але і запропонувати шляхи вирішення наявних проблем, виявити сприятливі й несприятливі тенденції.

Одним з найважливіших завдань контролера є своєчасне виявлення вузьких місць у фінансовому становищі підприємства, відстеження "слабких сигналів" про настання банкрутства. Для пророкування банкрутства використовують показник, що називається Z-рахунком Альтмана. Він розраховується на основі балансу підприємства і звіту про фінансові результати, а також ринкової вартості звичайних і привілейованих акцій:
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Рис. 7.8 – Піраміда показників
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де 
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За розрахованим значенням Z-рахунку можна зробити висновки про ступінь імовірності банкрутства.

Значення Z-рахунку
Імовірність банкрутства

До   1,8
дуже висока

1,8 – 2,7
висока

2,71 – 2,9
існує можливість

2,91 і вище
дуже низька

7.3.2. Аналіз беззбитковості

Точка беззбитковості – обсяг доходу, якого треба домогтися при досягнутому рівні ціни. щоб збитки фірми були нульовими.

Розрахунок точки беззбитковості за своєю суттю є спробою комплексно розглянути взаємодію пропозиції, якою фірма здатна керувати і попиту, керувати яким неможливо. Оскільки основним фактором формування пропозиції є витрати, то основою точки аналізу є розгляд співвідношень між загальним виторгом від продаж і загальним рівнем витрат при різних рівнях цін і продаж.

Експертна діагностика витрат та прибутку підприємства виконують за допомогою моделі "витрати-обсяг-прибуток". Аналіз цієї моделі дозволяє відповісти на такі запитання:

· Який вплив на прибуток має зміна ціни на реалізовану продукцію, зміна змінних і постійних витрат та обсяг реалізації?

· Який обсяг продаж забезпечує досягнення беззбитковості?

· Який прибуток можна чекати при даному рівні реалізації?

· Який мінімальний рівень цін на продукцію підприємства при заданому обсягу випуску дозволить уникнути збитків?

· Як зміна в асортименті реалізованої продукції на-1 впливає на прибуток і мінімальний беззбитковий обсяг?  

· Чи робити товари і послуги, чи самостійно замовляти їх на стороні? 

· Яка нижня межа ціни на реалізовану продукцію?

Модель беззбитковості засновується на таких вихідних припущеннях:

· поводження витрат і виторгу можна з достатньою точністю виразити лінійною функцією однієї змінної — обсягу випуску (ефективність використання ресурсів і ціни на них залишаються постійними в рамках визначеного інтервалу значень обсягу випуску); 

· асортимент випуску і реалізації залишається постійним; 

· обсяг виробництва дорівнює обсягу реалізації; 

· усі витрати можна класифікувати як постійні й змінні;

· єдиний спосіб впливу на витрати для керівника — це зміна обсягу чи структури випуску. 

Зрозуміло, що такі вихідні припущення далеко не завжди відповідають дійсності.

Аналіз беззбитковості проводять в алгебраїчній чи графічній формі. Графік взаємозв'язку між витратами, обсягом і прибутком підприємства поданий на рис. 7.9.
Залежність виторгу, змінних, постійних витрат і прибутку від обсягу випуску і реалізації продукції можна подати у вигляді формул
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де В — виторг; 

     Ц — ціна за одиницю продукції; 

     Q — обсяг випуску і реалізації продукції, натур. од.; 

     F — сумарні постійні витрати; 

     v — змінні витрати на одиницю продукції; 

    V — змінні витрати на весь обсяг випуску; 

    П – прибуток.
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Рис. 7.9 –  Графік беззбитковості:

1— постійні витрати; 2 — змінні витрати; 3 — сумарні витрати; 4 — виторг; Тз — точка закриття; Тб — точка беззбитковості (критичний обсяг)

На підставі цієї моделі можна розрахувати ряд аналітичних показників, що допомагають керівнику в прийнятті рішень: маржинальний прибуток, коефіцієнт виторгу, точку беззбитковості, силу операційного важеля, точку беззбитковості, запас фінансової міцності.

Маржинальний прибуток — це різниця між виторгом і змінними витратами. Іноді маржинальний прибуток називають сумою покриття (це та частина виторгу, що залишається на покриття постійних витрат і формування прибутку). Маржинальний прибуток розраховують за формулою:

МД = В – Ззм .

Маржинальний прибуток можна розрахувати не тільки на весь обсяг випуску в цілому, але й на одиницю продукції кожного виду (питомий маржинальний прибуток). Економічний зміст цього показника — приріст прибутку від випуску кожної додаткової одиниці продукції:

МД = (В – V) : Q = Ц – v.

Коефіцієнт виторгу (Квит) показує, який відсоток виторгу складає маржинальний прибуток, тобто відсоток виторгу, що йде на покриття постійних витрат і утворення прибутку. Він може розраховуватися або у відсотках, або в питомих частках: 
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Коефіцієнт виторгу показує приріст прибутку підприємства в абсолютному вираженні при збільшенні виторгу на 1 грн.:
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Чим більше коефіцієнт виторгу, тим сильніше змінюється прибуток у результаті коливань виторгу. Тому великий коефіцієнт виторгу вигідний у випадку, якщо попит на продукцію підприємства стабільно високий: тоді навіть невеликий приріст виторгу приведе до істотного зростання прибутку. Якщо попит нестабільний і висока імовірність того, що фактичний виторг виявиться менше запланованого, високий коефіцієнт виторгу свідчить про збільшення ризику збитку. Отже, у випадку збільшення коефіцієнта виторгу необхідно подбати про створення резервів, збереження запасу ліквідності та ін. Коефіцієнт виторгу можна знизити, якщо збільшити частку змінних витрат і зменшити частку постійних витрат.        

Точка беззбитковості — це обсяг випуску, при якому прибуток підприємства дорівнює нулю, тобто обсяг, при якому виторг дорівнює сумарним витратам. Іноді її називають критичним обсягом: нижче цього обсягу виробництво стає нерентабельним. На графіку точка беззбитковості відповідає точці перетину ліній сумарних витрат і виторгу. Формула розрахунку така:
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де 
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O

 – точка беззбитковості (критичний обсяг у натуральному вираженні);

       Ц – ціна одиниці продукції; 

       v – змінні витрати на одиницю продукції.                            
Критичний обсяг виробництва і реалізації продукції можна розрахувати не тільки в натуральному, але й у вартісному вираженні. Економічний зміст цього показника — виторг, при якому прибуток підприємства дорівнює нулю: якщо фактичний виторг підприємства більше критичного значення, він дістає прибуток, у противному разі — збиток. Формула розрахунку,
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Чим менше критичний обсяг, тим швидше досягається прибуток і менше операційний ризик за інших рівних умов.

Строго кажучи, наведені вище формули розрахунку критичного обсягу виробництва і реалізації в натуральному і вартісному вираженні справедливі тільки для двох випадків: коли підприємство випускає тільки один вид продукції або коли структура випуску фіксована, тобто пропорції між різними видами продукції залишаються незмінними, наприклад, якщо ці пропорції задаються технологією, сировиною та ін., як відбувається, зокрема, у гірничодобувній промисловості. У підприємств різноманітним асортиментом випуску для кожного можливого співвідношення між видами продукції, що випускається, існує своя точка беззбитковості.

Однак, якщо обсяг менше критичного, то це ще не значить, що випуск треба припиняти: може бути так в короткостроковому періоді, коли в підприємства немає можливості змінити свої постійні витрати, виробництво і реалізація продукції допомагають зменшити збитки. На перших етапах освоєння нової продукції збитки також можуть бути тимчасовим явищем. Виробництво стає економічно неефективним тільки тоді, коли виторг не покриває постійних витрат. У цьому випадку підприємство вигідніше закрити, ніж оплачувати постійні витрати.

Точка закриття підприємства — це обсяг випуску, при якому підприємство стає економічно неефективним, тобто коли виторг дорівнює постійним витратам:

Q** = F : Ц,

де Q** — точка закриття.

Якщо фактичний обсяг виробництва і реалізації продукції менше Q**, підприємство не виправдовує свого існування і його варто закрити. Якщо ж фактичний обсяг виробництва і реалізації продукції більше Q**, підприємству слід продовжувати свою діяльність, навіть якщо воно одержує збиток.

Ще один аналітичний показник, призначений для оцінки ризику, — "запас міцності": це різниця між фактичним і критичним обсягами випуску і реалізації (у натуральному вираженні):

Кз.м. = Qф – Q*,

де Кз.м. — запас міцності; 

     Qф — фактичний обсяг випуску і реалізації продукції.

Корисно розрахувати відношення запаса міцності до фактичного обсягу (у відсотках). Ця величина покаже, на скілька відсотків може знизитися обсяг випуску і реалізації, щоб підприємству вдалося уникнути збитку.

ДО% = Кз.м. / Qф * 100%,

де ДО% — відношення запаса міцності до фактичного обсягу, %.

Запас міцності характеризує ризик підприємства: чим менше точка, тим більше ризик того, що фактичний обсяг виробництва і реалізації продукції не досягне критичного рівня Q* і підприємство виявиться в зоні збитків.

Економічний зміст запасу фінансової міцності всього підприємства в цілому — це вартісне вираження точки безпеки. Вона показує, наскільки фактичний обсяг близький до критичного, а запас фінансової міцності допомагає оцінити, наскільки фактичний виторг наближається до критичного. Формула розрахунку така:
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де Зфм — запас фінансової міцності.

Запас фінансової міцності показує, на скільки гривень може знизитися виторг, щоб підприємство не несло збитку. Чим більше запас фінансової міцності, тим стабільніше положення підприємства.

Можна також розрахувати запас фінансової міцності у відсотках до виторгу від реалізації, яке процентне зниження виторгу може витримати підприємство без серйозної загрози для свого фінансового становища.

Якщо підприємство на графіку беззбитковості знаходиться праворуч від критичної точки Q*, його прибуток дорівнює сумі питомого маржинального прибутку від усіх одиниць продукції, зроблених понад критичний обсяг:

П = (Qф – Q*) т = (Qф – Q*)(Ц – v).

Таким чином, будь-яка зміна обсягу реалізації викликає ще більшу зміну прибутку. Цей феномен називається ефектом операційного важеля.

Сила операційного важеля — це відношення маржинальной прибутку до власне прибутку:

L = M/П = (S – V)/П,

де L — сила операційного важеля.

Сила операційного важеля показує, на скільки відсотків зміниться прибуток при зміні виторгу на 1%:
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тобто якщо прибуток близький до нуля, то сила операційного важеля прагне до нескінченності: навіть слабкі коливання обсягу виробництва навколо критичної точки викликають сильні відносні коливання прибутку.

Знаючи силу операційного важеля, можна визначити, на скільки відсотків зміниться прибуток при зміні виторгу на певний відсоток:
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Чим більше питома вага постійних витрат у загальній сумі витрат, тим сильніше діє операційний важіль. Потужний операційний важіль — це високий операційний ризик. Тому в ситуації, коли попит нестабільний, рекомендується знижувати постійні витрати: навіть невелике зниження виторгу викликає різке падіння прибутку. Якщо попит стабільний, доцільно знижувати частку змінних витрат і нарощувати частку постійних витрат, тому що це приведе до більшого приросту прибутку.

Аналіз беззбитковості дозволяє оцінити результати діяльності підприємства (знаходиться воно в зоні прибутку чи в зоні збитків), а також допомагає виробити рекомендації зі збільшення прибутковості поточної діяльності підприємства. На сучасних підприємствах через нестабільність ринку сировини однієї з найважливіших статей витрат є витрати на створення матеріальних запасів, тому для оперативної діагностики велике значення має аналіз матеріальних потоків.

Аналіз матеріальних потоків

Одним з найбільш розповсюджених методів, застосовуваних у контролінгу матеріальних потоків, є АВС-аналіз. В основі цього методу лежить закон, відкритий італійським економістом В. Парето. Стосовно до витрат на створення матеріальних запасів цей закон формулюється так: 80% витрат припадає на 20% видів матеріалів (зазначимо, що 80% виторгу підприємства може припадати на 20% видів продукції, 80% суми дебіторської заборгованості може числитися за 20% дебіторів, 80% кредиторської" заборгованості може випасти на 20% постачальників). Здоровий глузд підказує, що саме цим 20% варто приділяти пріоритетну увагу.

Сутність АВС-аналізу матеріальних потоків полягає в розподілі всіх видів матеріалів на три групи: 

· група А — найбільш дорогі види матеріалів (ті самі 20%, на які припадають 80% витрат); 

· група В — матеріали середньої важливості (ті, на які в сумі приходиться 15% витрат);

· група З — маловажливі матеріали (тобто сумарна вартість яких складає всего 5% усіх витрат підприємства на створення матеріальних запасів). 

Логіка підказує, що матеріали групи А заслуговують підвищеного контролю (оскільки тут зусилля будуть винагороджені), матеріали групи У вимагають уваги лише зрідка, а керуванню запасами матеріалів групи З не варто приділяти занадто багато сил і часу. Саме така політика допоможе підприємству оптимізувати свої витрати на створення матеріальних запасів, а також найбільш ефективним чином використовувати час і зусилля своїх співробітників, які займаються керуванням матеріальними потоками.

Класифікація матеріалів на три групи відбувається в кілька етапів. Спочатку необхідно скласти перелік матеріалів з вказівкою їхньої ціни, кількості й вартості (табл. 43).

Таблиця 7.4 – Приклад переліку матеріалів

Найменування

матеріалу
Ціна 1т,

тис. грн.
Маса,

т
Вартість,

тис. грн.

1
2
3
4

А
1000
12
12000

У
2000
250
500000

З
560
5
2 800

D
68
13
884

Е
190
5400
1026000

F
40
320
12800

G
45
460
20700

Н
600
4000
2400000

І
860
300
258000

J
700
350
245000

Продовження табл. 7.4

ДО
2100
135
283500

1
2
3
4

L
2500
140
350000

М
3500
4
14000

N
430
380
163400

0
135
18
2430

Р
140
540
75600


Разом

5 367114

Потім треба розташувати всі записи переліку матеріалів у порядку зростання вартості (табл. 7.5). У двох правих графах таблиці підрахована вартість матеріалів наростаючим підсумком у грошовому вираженні й у відсотках до загальної суми витрат.

Як можна побачити, майже 80% вартості матеріалів припадає всього на чотири позиції: Н, Е, У, L (ці позиції відносяться до групи А и вимагають посиленого контролю).

Позиції ДО, І, J забезпечують ще 15% вартості матеріалів — вони відносяться до групи В. Інші матеріали не потребують твердого контролю і належать до групи С.

Таблиця 7.5 – Упорядкований перелік матеріалів

№ п/п
Наймену-вання

матеріалу
Ціна 1 т,

тис. грн.
Маса,

т
Вартість,

тис. грн.
Вартість наростаючим підсумком






тис. грн.
частка в загальній

вартості

матеріалів

1
2
3
4
5
6
7

1
H
600
4000
2400000
2400000
44,72

2
E
190
5400
1026000
3426000
63,83

3
В
2000
250
500000
3926000
73,15

4
L
2500
140
350000
4276000
79,67

5
К
2100
135
283500
4 559 500
84,95

6
1
860
300
258000
4 817 500
89,76

7
J
700
350
245000
5 062 500
94,32

8
М
430
380
163400
5 225 900
97,37

9
Р
140
540
75600
5 301500
98,78

Продовження табл. 7.5

1
2
3
4
5
6
7

10
G
45
460
20700
5 322 200
99,16

11
M
3500
4
14000
5 336 200
99,42

12
F
40
320
12800
5349000
99,66

13
A
1000
12
12000
5 361000
99,89

14
С
560
5
2800
5 363 800
99,94

15
0
135
18
2430
5 366 230
99,98

16
D
68
13
884
5 367114
100,00

Отримані результати наведені на рис. 7.10.
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Рис. 7.10 – АВС-аналіз

Аналізуючи графік, можна помітити, що наростання сумарної вартості запасів відбувається нерівномірно: спочатку темпи зростання великі, а потім вони знижуються.

АВС-аналіз дозволяє концентрувати увагу і зусилля на тих напрямках, де очікується максимальна віддача, тому він широко застосовується не тільки для дослідження матеріальних потоків, але й у при контролі дебіторської заборгованості, виробленні товарної стратегії. Ще один цікава, але на перший погляд несподівана сфера його застосування — аналіз інформаційних потоків.

Аналіз інформаційних потоків

Важливий аспект діагностики підприємства — аналіз інформаційних потоків. Він допомагає контролеру зрозуміти механізм роботи підприємства. У процесі вивчення інформаційних зв'язків і інформаційних потоків служба контролінгу вивчає процеси виникнення, руху й обробки інформації, а також спрямованість і інтенсивність документообігу на підприємстві.

Мета аналізу інформаційних потоків на підприємстві — виявлення місць дублювання надлишку і недоліку інформації, причин її збоїв і затримок.

Найбільш розповсюджений і, очевидно, самий практичний метод аналізу інформаційних потоків — складання їх графіків. Але для побудови графіків інформаційних потоків треба знати (чи виробити самим) визначені правила їхнього складання й умовні позначення окремих елементів.

Кожна організація може сама встановити правила складання графіків інформаційних потоків, але рекомендуємо не зневажати досвідом інших і ознайомитися з існуючими методиками.
Кожний інформаційний потік — одиничне переміщення інформації — має наступні ознаки: 

документ (на чому фізично міститься інформація); 

проблематика (до якої сфери діяльності підприємства відноситься інформація: до закупівель, до збуту продукції, до закриття місяця й одержання зведених витрат, до планування і т.д.); 

виконавець (людини, яка цю інформацію передає);

періодичність (частота передачі щомісяця, щоквартально, щодня і т.д.). 

Крім цього, на підприємстві існують два рівні деталізації інформаційних потоків:

• на рівні всього підприємства, де деталізація виконується до рівня цеху (підрозділу), тобто інформація передається між цехами і службами підприємства;

• на рівні цеху (підрозділу) підприємства, де деталізація виконується до рівня робочого місця, тобто інформація передається між працівниками цеху і зв'язаних з цехом служб.

Дотримання єдиних правил дає змогу аналітичній службі розмовляти однією мовою з іншими учасниками процесу аналізу інформаційних потоків (фінансово-економічними службами, відділом автоматизації та ін.), оперувати в одному форматі даних. На рівні підприємства доцільно будувати графіки інформаційних потоків з окремих проблем, тому що кількість інформаційних потоків (зв'язків) дуже велика, і важко виявити алгоритм. На рівні окремих цехів допускається побудова загального графіка інформаційних потоків з усіх проблем, тому що тут кількість потоків (зв'язків) не дуже велика. Якщо і на цьому рівні інформаційних потоків багато, то необхідно побудувати діловий графік з кожної проблеми.

У сучасних умовах найбільшою популярністю користуються графіки, що зображують не статичні зв'язки між відділами, а потік документів, зв'язаний з виконанням якоїсь робочої задачі. Такі графіки інформаційних потоків схожі на сіткові графіки, що широко використовуються вже більше двох десятиліть для планування складних науково-технічних проектів. Складання таких «квазісітових» графіків тісно пов'язано з теорією реінжинірингу бізнес-процесів — найбільш популярною теорією керування компаніями в останні роки.

Бізнес-процес — це послідовність робіт, спрямованих на вирішення однієї із задач підприємства, наприклад, матеріально-технічного постачання, планування. Реінжиніринг бізнес-процесів займається аналізом і оптимізацією бізнес-процесів для досягнення цілей підприємства. Для моделювання різних бізнес-процесів в організаціях використовується спеціалізоване програмне забезпечення (CASE-спосіб).

Аналіз бізнес-процесів дозволяє виявити й усунути "вузькі місця" в інформаційних потоках підприємства: ліквідація ризику неповної, неточної інформації, дублювання інформації. Але крім цих ризиків, існують і інші фактори, що загрожують нормальному функціонуванню підприємства. Тому тільки однієї оптимізації інформаційних потоків недостатньо: потрібний комплексний і універсальний підхід до керування ризиками підприємства.

Оцінка ризиків і керування ними

Внаслідок нестабільності й непередбачуваності сучасної економічної ситуації одним з найважливіших завдань контролінгу є оцінка і керування ризиками підприємства. 

Ризик — можливість виникнення несприятливих ситуацій у ході реалізації планів і виконання бюджетів підприємства. В економіці існують дві найбільш розповсюджені точки зору на сутність ризику:

• ризик як можливість втрат у формі фактичних збитків чи упущеної вигоди; 

• ризик як ступінь нестабільності, непередбачуваності результатів.

У першому випадку ризик можна оцінити встановленням значення очікуваних утрат, а в другому — як міру ризику використовувати дисперсію результатів.

У цілому трактування ризику залежить від особистих особливостей керівника і контролера, від обставин, в яких приймається рішення, від фінансових можливостей підприємства та ін.

Фактична цінність очікуваних результатів для підприємства залежить від ступеня ризику, тому з'являється необхідність у побудові графіка корисності ризику, на якому по осі абсцис відкладається математичне чекання результатів, а по осі ординат — оцінка корисності такого результату з урахуванням ризику (вказується особа, яка приймає рішення). Оцінка може збігатися, а може і не збігатися з очікуваним результатом. Якщо оцінка корисності ризику збігається з математичним чеканням результату, особи, яка приймає рішення, вважається нейтральною до ризику. Якщо корисність результату в очах особи, яка приймає рішення, вище математичного чекання, то явною є схильність до ризику: така позиція гравця, що ставить на карту весь свій стан у надії на виграш. Якщо корисність результату виявляється нижче математичного чекання, то особа, яка приймає рішення, не схильна до ризику і готова піти на ризик тільки в обмін на одержання додаткових очікуваних доходів — такою є позиція більшості обережних людей.

Докладна класифікація ризиків розглядається в курсі "Ризики та управління ними", що читається студентам на 4 курсі. Тут же мова йде про якісний і кількісний вимір ризику. Якісний аналіз займається виявленням факторів, областей і видів ризиків. Кількісний аналіз ризику дозволяє в чисельній формі оцінити розміри окремих ризиків і ризику проекту в цілому. Існує безліч методів кількісного аналізу ризиків: метод аналогій; аналіз чутливості; аналіз сценаріїв; метод Монте-Карло; експертні методи.

Метод аналогій полягає у використанні інформації про інші (раніше виконані) проекти, про діяльність конкурентів і т.п.

Для оцінки системи планів з точки зору ризиків проводиться аналіз чутливості: наприклад, як зміняться прибуток, грошові потоки, чиста поточна вартість проекту, якщо обсяг реалізації виявиться нижче запланованого на 10 чи 20%?

У ході аналізу чутливості можна "навпомацки" знайти граничні значення факторів ризику, при яких результати ще залишаються прийнятними.

Аналіз сценаріїв припускає складання повного переліку всіх можливих варіантів розвитку подій і оцінки імовірності здійснення кожного з них.

Контрольні запитання

1. Які завдання повинні вирішуватися в першу чергу при проведенні діагностики?

2. Назвіть позаоблікові джерела інформації, що можуть використовуватися для проведення діагностики?

3. Які основні види стратегій діагностики?

4. Що таке SWOT-аналіз?

5. Яка сфера застосування матриці Мак-Кінсі?

6. Які показники використовують для оцінки перспектив росту?

7. Що таке потенціал підприємства?

8. Опишіть піраміду показників, у чому її сутність?

9. Що таке точка беззбитковості?

10. Що таке маржинальний прибуток?

11. Як виміряти силу операційного важеля?

12. Яка суть АВС-аналізу?

13. Які основні ознаки інформаційних потоків.

14. Назвіть методи кількісного аналізу ризиків.

РОЗДІЛ 8. МЕТОДИ ПРИЙНЯТТЯ УПРАВЛІНСЬКИХ 

РІШЕНЬ В КОНТРОЛІНГУ

8.1. Класифікація підходів до прийняття управлінських

рішень у контролінгу

Одним з основних завдань системи контролінгу на підприємстві є вироблення рекомендацій для прийняття управлінських рішень. Для того, щоб сформувати такі рекомендації, треба насамперед проаналізувати весь процес прийняття рішень – з яких етапів він складається, коли і яка інформація потрібно керівникові, які найбільш розповсюджені помилки, яких варто остерігатися.

Відомо, що виконання кожної з функцій керування змушує керівника вирішувати ряд специфічних завдань, найбільш типовими з яких є:

· аналіз змін у зовнішньому оточенні і їхній вплив на майбутнє підприємства;

· вироблення стратегії і тактики досягнення поставлених цілей;

· удосконалення структури діяльності підприємства;

· виділення кола завдань, вирішення яких на кожному рівні підприємства варто довіряти людям (керівникам);

· з'ясування недоліків і потреб підлеглих;

· аналіз причин росту задоволеності чи незадоволеності роботою в підлеглих;

· установлення періодичності оцінки результатів;

· з'ясування причин відставання і внесення коректив для оптимального досягнення поставлених цілей та ін.

Всі управлінські рішення можна розділити на дві групи: запрограмовані й незапрограмовані. Кожна з цих груп пред'являє свої особливі вимоги до контролінгу як системи підтримки прийняття управлінських рішень.

Запрограмовані рішення приймають у стандартних ситуаціях відповідно до готових процедур, традицій, звичок. Запрограмовані рішення можуть бути простими, прийнятими "з ходу", і складними, що потребують ретельної проробки. Прикладами запрограмованих рішень можуть служити рішення про покупку матеріалів, про величину зарплати для нового співробітника й ін. Відповідно і система контролінгу орієнтується на стандартизацію, уніфікацію вихідної інформації і критеріїв прийняття запрограмованих рішень, розробку єдиних процедур, що чітко описують дії в подібних ситуаціях.

Незапрограмовані рішення приймають у нестандартних, слабко структурованих ситуаціях для вирішення нових, незвичайних проблем. Прикладами незапрограмованих рішень можуть бути рішення про вироблення маркетингової стратегії підприємства, про інвестування тимчасово вільних фінансових ресурсів та ін. Для незапрограмованих рішень не існує і не може існувати готового алгоритму. Тому контролінг тут має дослідницький, творчий характер; вихідна інформація, надана системою контролінгу для прийняття незапрограмованих управлінських рішень, а також самі критерії прийняття таких рішень завжди орієнтуються на специфіку конкретної задачі.

Рішення можна класифікувати не тільки за ступенем стандартизації, але й залежно від рівня визначеності в навколишньому середовищі:

· ситуація визначеності: керівник точно знає всі можливі варіанти дій і результат використання кожного варіанта (приклад — вкладення вільних коштів у твердопроцентні цінні папери);

· ситуація ризику: керівник не знає точного результату, але знає імовірність кожного результату (приклад — рішення страхової компанії про встановлення страхової премії на такому рівні, що здатний забезпечити покриття можливих збитків і принести компанії прибуток);

· ситуація невизначеності: керівник не має точної інформації про результати і не може навіть оцінити імовірності можливих результатів (приклад — рішення про здійснення нового наукомісткого проекту). 

В умовах ризику контролінг повинен оцінювати не тільки ефект від кожного можливого варіанта дій, але й імовірність одержання цього ефекту, тому в умовах ризику контролінг має користатися апаратом теорії імовірностей і математичної статистики. Крім того, відношення керівника до ризику ніколи не буває нейтральним: хтось схильний ризикувати, хтось хоче застрахуватися від будь-яких несподіванок. Звичайно люди негативно відносяться до ризику, тобто готові на ризик тільки в обмін на додаткову вигоду — про це не можна забувати при зборі вихідної інформації і розробці критеріїв прийняття управлінських рішень. Тому контролінг як система підтримки прийняття управлінських рішень повинен враховувати ризикові переваги, що залежать від безлічі факторів, таких, як стратегія підприємства, особистість керівника, фінансове становище підприємства та ін. Завдання контролінгу ще більш ускладнюються в умовах невизначеності: треба робити виправлення на неповноту інформації.

Отже, внаслідок складності й розмаїтості процесу прийняття рішень існує безліч підходів до його вивчення. Залежно від того, який підхід використовується, змінюється і роль контролінгу як системи підтримки прийняття управлінських рішень.

Всі існуючі підходи до вивчення процесу прийняття економічних рішень можна умовно подати у вигляді точок, розташованих на прямій між двома полюсами: з одного боку – абсолютна раціональність, орієнтація переважно на математичні категорії, з другого – абсолютна ірраціональність, сильний акцент на соціальні чи психологічні категорії.

Процес ухвалення рішення з позицій класичного підходу виглядає так: 

· виявлення проблеми;

· визначення мети і вибір критеріїв; установлення значущості критеріїв; 

· вибір можливих альтернатив; 

· оцінка альтернатив за обраним критерієм; 

· вибір найкращої альтернативи.
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Теорія конфігурацій та інкременталістський підхід до прийняття рішень

Рис. 8.1 – Класифікація підходів до прийняття рішень

Основні постулати класичного (раціонального) підходу

· Ухвалення рішення є раціональним процесом, орієнтованим на досягнення заздалегідь відомої мети.  

· Існує стійка повна і несуперечлива система переваг, що робить вибір між альтернативами однозначним.

· Усі доступні альтернативи відомі (тобто має місце ситуація визначеності або відомий повний спектр подій і їхньої імовірності).

· Складність процедури ухвалення рішення не принципова: головне — досягнення правильного результату. 

Роль контролінгу при раціональному підході полягає в наданні максимально повної і точної кількісної інформації, розрахунку показників, надходження оптимуму.

Усередині раціонального підходу існує кілька теорій, що пояснюють прийняття управлінських рішень: розробка стратегії (SWOT-аналіз), планування стратегії (за Ансофом), позиціювання (за Портером).

Найбільш проста з цих теорій — розробка (design) стратегії — була запропонована в 50-х роках в перших роботах з стратегічного менеджменту. Відповідно до цієї теорії прийняття управлінських рішень — контрольований, свідомий, а не інтуїтивний процес (при цьому модель ухвалення управлінського рішення є простою і слабко формалізованою. Готових рецептів, на думку прихильників цієї теорії, не існує: кожне рішення приймають з урахуванням специфіки конкретної ситуації. Практичний додаток цієї теорії — широко використовувана в системі контролінгу методика SWOT-аналізу: на основі аналізу зовнішнього середовища (можливості й небезпеки) визначають ключові фактори успіху, на основі аналізу внутрішнього середовища оцінюють сильні й слабкі сторони власного підприємства, а управлінське рішення — результат синтезу цих складових.

Логічним продовженням теорії розробки стратегії стала теорія планування стратегії, що розглядає прийняття управлінських рішень з позицій системного аналізу, кібернетики, дослідження операцій. Яскравим  представником цієї школи став Ансофф. Відповідно до теорії планування стратегії прийняття управлінських рішень повинно бути контрольованим свідомим і формалізованим процесом, у ході якого застосовуються методи системного аналізу, розраховуються спеціальні комплексні показники (такі як комплексний показник конкурентного статусу підприємства і т.д.). Результатом цього процесу є готове стратегічне рішення, що потім втілюється в плани, програми, бюджети. У рамках цієї теорії контролінг займається, по-перше, проектуванням ("конструюванням") самої процедури прийняття управлінських рішень на конкретному підприємстві, по-друге, розрахунком показників, що характеризують позитивні чи негативні сторони кожного варіанта управлінського рішення і, по-третє, пошуком оптимального рішення.

На початку 80-х років стала популярною теорія позиціювання, основна ідея якої полягає в існуванні готової, єдиної для всіх матриці стандартних ситуацій і стандартних рішень, а завданням керівника є вибір "потрібної клітинки", "обчисленні" єдино правильного рішення. Практичними додатками цієї теорії є матриця БКГ, матриця Мак-Кінсі, матриця "продукт-ринок" та ін. Завданням контролінгу в рамках цієї теорії є головним чином оптимізація — "обчислення" управлінського рішення. 

Постулати принципу обмеженої раціональності за Г.Саймоном ґрунтуються на тому, що «абсолютної раціональності» не буває:

1. Наявна в менеджера інформація про природу проблеми і можливі варіанти її вирішення свідомо неадекватна. Одержати більш точну і повну інформацію неможливо (звичайно через відсутність грошей чи часу). Значна частина наявної інформації нерелевантна, тому використання дуже спрощених моделей дійсності цілком виправдане.

2. Наявна інформація сприймається перекручено. Людська пам'ять здатна утримувати лише обмежений обсяг інформації. Здатність людського розуму до правильного вибору оптимального варіанта дій теж обмежена.

3. Менеджер прагне не до максимального, а до задовільного результату. Йому можуть бути відомі не всі альтернативи: досить, щоб він був обізнаний хоча б з одним прийнятним варіантом.

Процес прийняття рішень відповідно до принципу обмеженої раціональності виглядає так: 

· виявлення потреби;

· визначення мети і формування набору критеріїв, що характеризують мінімально прийнятний варіант; 

· пошук альтернатив (як правило, він проводиться в обмеженій добре знайомій області; набір розглянутих альтернатив свідомо неповний);

· вибір варіанта, що забезпечує прийнятний результат.

Відповідно до принципу обмеженої раціональності основне завдання контролінгу — раціоналізація процесу прийняття управлінських рішень на основі використання методів прийняття рішень в умовах невизначеності. Головна відмінність цього підходу від попереднього (класичного раціонального) полягає в концентрації контролінгу не стільки на оптимізації, скільки на встановленні обмежень, що характеризують прийнятні варіанти.

Постулати принципу ефективного керування за Пітерсом і Уотерменом ґрунтуються на тому, що зайва раціональність сковує інновації, приводить до переоцінки значущості фінансів, не враховує неекономічні цілі підприємства, тому керівник повинен:

• виявляти гнучкість;

• робити всі одразу;

• експериментувати;

• діяти з високою швидкістю;

• використовувати слабкоформалізовані системи.

Соціологічний і психологічний підходи базуються на впливі свідомості людини і людських відносин на процес прийняття рішень.

Соціологи вивчають процес прийняття рішень як процес групової взаємодії. У рамках соціологічного підходу існують три основні групи теорій, що описують прийняття управлінських рішень: теорії політичної взаємодії, колективного навчання, корпоративної культури.

Теорія політичної взаємодії вивчає процес прийняття управлінських рішень з погляду балансу сил і інтересів різних груп усередині колективу підприємства і в зовнішньому середовищі. Саме управлінське рішення розглядається насамперед як політичний крок, спрямований на зміцнення позицій визначеної групи.

Теорія колективного навчання підкреслює, що складність і динамічний характер внутрішнього і зовнішнього середовищ будь-якого підприємства в поєднанні з недоліком інформації і досвіду перетворюють процес прийняття управлінських рішень у процес безупинного навчання для керівника і всього колективу підприємства. Таким чином, чіткої межі між ухваленням управлінського рішення і його реалізацією не існує: обидва процеси взаємозалежні, взаємообумовлені і протікають одночасно.

Теорія корпоративної культури говорить про те, що в прийнятті управлінських рішень виявляється поведінка колективу співробітників як єдиного цілого. Таким чином, "живильним ґрунтом" для будь-якого управлінського рішення буде корпоративна культура — сукупність загальних для всіх співробітників підприємства переконань і відносин. Виділяють кілька рівнів корпоративної культури: поверхневий (корпоративна символіка), середній (переконання, відносини, норми) і глибинний (цінності). Глибинні цінності відіграють важливу роль у виборі однієї з декількох можливих стратегій підприємства. Правила і норми важливі для вибору тактичних заходів для реалізації стратегії. Концепція впливу корпоративної культури на прийняття управлінських рішень подана на рис 8.2.

Для системи прийняття управлінських рішень на підприємстві важливі такі аспекти корпоративної культури:

· індивідуалізм і колективізм; 

· відношення до ризику; 

· цілеспрямованість; 

· ступінь координації; 

· підтримка менеджерів; 

· контроль;

· самоототожнення з усім підприємством чи з групою всередині підприємства; 

· філософія системи винагороди; 

· відношення до конфліктів і критики; 

· характер комунікацій.

Ці ж параметри багато в чому визначають основні принципи побудови і функціонування системи контролінгу на підприємстві як економіко-аналітичної, координуючої, управлінської інформаційної системи.
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Рис. 8.1. – Корпоративна культура та її роль у прийнятті рішень

Фактори, пов'язані із зовнішнім середовищем:
· Економічні

· Демографічні

· Науково-технічні

· Юридичні

· Суб'єктивні

· Культурні традиції країни, епохи

· Вплив референтних груп

Фактори, пов'язані з особливостями розв'язуваного управлінського завдання:

· Складність

· Кількість учасників, їхні мета та інтереси

· Значущість витрат і результатів для учасників

· Ризикованість і новизна

· Наявність альтернатив

· Взаємозв'язок з іншими аспектами діяльності підприємства

· Терміновість ухвалення рішення

Фактори, пов'язані з особливостями підприємства і керівника:

· Мета і стратегія підприємства

· Розмір підприємства

· Складність структури підприємства, ступінь централізації і структура повноважень

· Складність і новизна техніки і продукції

· Ступінь диверсифікованості

· Кваліфікація персоналу

· Кваліфікація керівництва

· Корпоративна культура

· Характер мислення і склад особистості керівника, стиль керування
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Рис. 8.2 – Фактори, що визначають прийняття управлінських рішень

8.2. Критерії прийняття управлінських рішень

8.2.1. Обсяг і структура випуску

Розраховуючи виробничу програму, треба встановити кількість і номенклатуру виробленої продукції. Для вирішення цієї проблеми найбільш зручна інформація, підготовлена з позицій маржинального підходу. Наприклад, фірма випускає кілька видів продукції і керівник фірми просить бухгалтера проаналізувати рентабельність окремих її видів. Результати розрахунків показали, що деякі види продукції збиткові і керівник знімає їх з виробництва. Але після цього прибуток фірми знизилася. Це пов'язано з тим, що не всі витрати пропорційно зменшилися, а частина деяких витрат залишилася без зміни. З огляду на це можна зробити такий висновок. У виробничу програму включають всі види продукції (послуг), в яких позитивний маржинальний прибуток. Тоді підприємство зможе використовувати всі наявні можливості для покриття постійних витрат і одержання прибутку. Використання ж цих цілей прибутку на одиницю продукції є недоцільним, тому що виключення з програми удаваних збитковими продуктів (тільки тому, можливо, що на неї було віднесено більше постійних витрат, ніж на інші) може призвести до втрати додаткової маржинальності прибутку, а в підсумку – до втрати прибутку.

Розглянемо приклад. Магазин «Столичний» має результати діяльності за звітний період, наведені в табл. 8.1. Звіт свідчить, що секція одягу збиткова. Тому виникло питання про подальше утримання цієї секції.
Таблиця 8.1. Звіт про діяльність магазину, тис. грн. 

Стаття
Секції
Усього


взуття
одягу
канцтоварів


Обсяг продажів
200
160,0
20
380,0

Змінні витрати
160
112,0
12
284,0

Маржинальний доход
40,0 (20%)
48,0
8/40%
96,0

Постійні витрати

на утримання секцій
30,0
20,0
3,0
53,0

на утримання магазину в цілому
12,0
20,0
4,0
36,0

Прибуток
-2,0
8,0
1,0
7,0

Допустимо, що ми ліквідуємо секцію одягу, а її площа не буде використовуватися для реалізації інших товарів (I варіант). У цьому випадку результати діяльності виглядатимуть так (табл. 8.2).

Таблиця 8.2. Вплив ліквідації секції взуття на результати 

діяльності магазину в цілому, тис. грн.

Стаття
До зміни
Ліквідація секції одягу
Після зміни

Обсяг продаж
380
-200
180

Змінні витрати
284,0
-160
124

Маржинальний доход
96,0
-40
56

Постійні доходи секції
53,0
-30
23

Внесок на покриття і прибуток 
43,0
-10
33

Загальногосподарські витрати
36,0
-
36

Операційний прибуток
70
-100
-3

Як бачимо, ліквідація одягу в таких умовах призведе до збиткової діяльності магазину в цілому, оскільки, втрачаючи маржинальний доход цієї секції в 400 тис. грн., магазин заощадить тільки 30 тис. грн. У результаті цей магазин втрачає 12 тис. грн. прибутку.

Можливий другий варіант – осзвільнена площа внаслідок ліквідації секції взуття буде використана для розширення секції одягу, що дозволить одержати додатковий обсяг продажів 100 тис. грн. Для цього потрібно додаткових витрат в сумі 14 тис. грн.

Оскільки секція одягу має коефіцієнт маржинального доходу 30%, то збільшення останнього складе 30 тис. грн. (100 тис.Х 0,3). Тоді результати діяльності можуть бути такими (табл. 8.3):

Стаття
До зміни
Ліквідація секції взуття
Розширення секції одягу
Після зміни

Продаж
380,0
-200,0
100,0
280,0

Змінні витрати
284,0
-160,0
70,0
154,0

Маржинальний доход
96,0
-40,0
30,0
86,0

Постійні витрати на утримання секції
53,0
-30,0
14,0
37,0

Внесок на покриття
43,0
-10,0
16,0
49,0

Загальногосподарські витрати
36,0

-
36,0

Операційний прибуток
7,0
-100
16,0
13,0

Хоча впровадження цієї пропозиції не компенсувало маржинальний доход, але за рахунок скорочення витрат на утримання секції на 6,0 тис. (20-14) прибуток збільшився до 13 тис. грн.

Приведений приклад свідчить, що не треба вважати, що всі постійні витрати є нерелевантними для прийняття рішень !

Наступною проблемою, пов'язаною з розрахунком виробничої програми, є «спеціальні замовлення». Керівництво іноді зіштовхується з проблемою, чи варто приймати замовлення (додаткові) за цінами, нижчими від ринкових? Наприклад, підприємство зайняте виробництвом текстильних виробів. Потужність використовується не повністю (проектна потужність 110000 шт. виробів, а фактично вироблятися 80000 шт. Новий  замовник запропонував купити оптом 20000 шт. по 7,5 грн. за штуку і транспортні витрати взяв на себе. Керівництво фірми було проти такого замовлення, тому що ціна 7,5 грн. нижче повної собівартості. Спробуємо дослідити цю пропозицію, використовуючи маржинальний доход (табл. 8.4)

Таблиця 8.4 – Розрахунок прибутку за варіантами 12 грн.

Показники
Без спецзамовлення 

80000 шт.
Зі спецзамовленням 

100000 шт.


На одиницю
Всього
Всього
Різниця

1. Виторг
10
800000
950000
150000

2. Змінні витрати





- виробничі
5,0
400000
500000
100000

- комерційні
0,5
40000
40000


Всього змінних витрат
5,5
440000
540000
100000

3. Маржинальний доход
4,5
30000
410000
50000

4. Постійні витрати





- виробничі
3,125
250000
250000


- комерційні
1,0
80000
80000


Всього змінних витрат
4,125
330000
330000


5. Операційний прибуток
0,375
30000
80000
50000

х) скорочення витрат, що враховується, на транспортування виробів.

8.2.2. Рішення «Робити чи купувати»

Це рішення пов'язане з розглядом існуючої альтернативи: робити самостійно окремі компоненти продукції (деталі) чи купувати їх у зовнішніх постачальників. Розглянемо приклад. Компанія виробляє деталь «Х», яку використовують для випуску основної продукції. Річна потреба компанії в цій деталі 20000 шт. Собівартість деталі – 60 грн. (див. табл. 8.5). Постачальник пропонує цю деталь за ціною 50 грн. Чи варто приймати цю пропозицію?
Таблиця 8.5 – Калькуляція собівартості деталі «Х»

Стаття
Сума, грн.

Прямі матеріали
18

Пряма зарплата
12

Змінні накладні витрати
4

Амортизація спеціального устаткування
6

Загальногосподарські (розподілені) витрати
20

Всього
60

Як бачимо, нерелевантними в такому випадку є витрати на амортизацію спеціального устаткування, а також загальновиробничі витрати, яких не можна уникнути у випадку придбання в постачальника деталі «Х». Тоді релевантна виробнича собівартість «Х» дорівнює 34 грн., що на 16 грн. менше витрат на її придбання.

Отже, можна зробити висновок, що компанії вигідніше виробляти деталь «Х», ніж купувати її в іншого підприємства. Але при цьому варто враховувати фактор утраченої можливості.

Якщо компанія не має іншої альтернативи для використання площі, що звільняється внаслідок припинення виробництва деталі «Х», тоді можливі витрати дорівнюють нулю. У цьому випадку (34 грн. < 50) зроблений нами висновок можна вважати правильним. Але якщо компанія може здати вільну площу в оренду чи використовувати її для виробництва іншої продукції, тоді варто враховувати вигоду, яку втратить компанія, продовжуючи робити деталь замість її придбання. Якщо, наприклад, за оренду можна одержати 30 тис. грн. на місяць, тоді, якщо робити деталь «Х», ми втрачаємо можливість одержати 360 тис. грн. на рік (30 тис. грн. Х 12).

Остаточне рішення варто приймати з урахуванням не тільки кількісних показників, але і якісних факторів. Якісні релевантні фактори для ухвалення рішення «робити чи купувати» можна розділити на дві групи: зовнішні й внутрішні.

Зовнішні:

· надійність постачальника;

· контроль якості постачальника;

· взаємини робітників і адміністрації в компанії постачальника;

· стабільність ціни постачальника;

· час, необхідний для оновлення виробництва деталей, якщо постачальник не виконує зобов'язання.

Внутрішні:

· наявність потужності;

· ноу-хау;

· завантаженість персоналу;

· технічні зміни.

Зрозуміло, що відсутність достатньої вільної потужності не дозволить компанії виробляти деталь, навіть якщо це вигідніше, ніж її купувати. З другого боку, бажання зберегти секрети виробництва чи кваліфіковані кадри може змусити компанію відмовитися від вигідної пропозиції купувати деталь замість того, щоб робити її.

8.2.3. Ухвалення рішення при наявності обмежень

Можливості підприємства найчастіше обмежені. Прикладами обмежень можуть бути: виробнича потужність, кошти, матеріальні ресурси, робоча сила, сировина на продукцію та ін.

За наявності цих обмежень підприємство змушене вибирати ті види продукції чи послуг, виробництво яких найбільш вигідне.

Прийняття рішень у такій ситуації залежить від кількості обмежень.

Ухвалення рішення при наявності одного обмеження

При наявності одного обмеження треба розрахувати показник маржинального доходу на одиницю обмежуючого фактора. Розглянемо приклад. Підприємство виготовляє два види продукції – «Х» і «Y», по яких є така інформація (табл. 8.6).

Таблиця 8.6 – Характеристика продукції, що виготовляється

Показник
Продукція


«Х»
«Y»

Ціна за одиницю, грн.
20
30

Змінні витрати, грн.
15
20

Маржинальний доход на одиницю, грн.
5
10

Коефіцієнт маржинального доходу, %
25
33,3%

Витрати на виробництво одиниці продукції, год.
1
3

Попит на виріб, шт.
9000
6000

На перший погляд, перевагу слід віддати виробу «Y», оскільки він забезпечує більший маржинальный доход. Але таке твердження справедливе тільки у випадку, якщо обмежуючим фактором є обсяг реалізації. Але якщо обмежуючим фактором є виробничі потужності, то тоді треба виходити з маржинального доходу на 1 маш.-год. Допустимо, що в даному випадку виробнича потужність складає 10 тис. маш.-год. Тоді для виробництва виробу «Х» маржинальний доход на 1 маш.-год. складе 5 грн. (5:1), а для виробу «Y» - 3,33 грн. (10:3). З огляду на це необхідно максимально зробити виріб «Х» (9000 шт.), а інший час використовувати для виготовлення виробу «Y».

Для виготовлення 9000 виробів буде потрібно 9000 маш.-год., а 1000 маш.-год., що залишилися, варто використовувати для виготовлення виробу «Y» - 300 штук.

Загальний маржинальний доход становитиме:

9000 х Б + 300 х 10 = 48000 грн.

Якби ми виходили з маржинального доходу на виріб, то результат був би таким:


[image: image22.wmf]33000

10

3

год

-

маш.

 

10000

'

=

´

 грн.

Це на 15 тис. грн. менше.

РОЗДІЛ 9. ПРИКЛАД СКЛАДАННЯ БЮДЖЕТУ 

КОМПАНІЇ «М» НА 200__ р.

Наведений нижче приклад складання бюджету компанії «М» може  бути використаний для проведення практичних занять з дисципліни «Контролінг», а також для більш глибокого засвоєння бюджетування.

Розглянемо приклад складання бюджетів на прикладі компанії «М», що випускає один виріб «N».

Таблиця 9.1 – Баланс компанії «М» на 1.01.200___ , грн.

АКТИВ
ПАСИВ

Основні засоби

Статутний капітал
1189216

- первісна
6700000
Нерозподілена 

прибуток
23400

- знос 
1200000
Кредитори:




- залишкова вартість
5500000
- розрахунки з постачальниками
66600

Матеріали
59616



Готова продукція
264600
- розрахунки по оплаті праці
210000

Дебітори
165000



Розрахунковий рахунок
1500000



Баланс
7489216
Баланс
7489216

Х) Примітка: Заборгованість постачальникам: сировина – 46800 грн.



  комунальні послуги – 19800 грн.

Таблиця 9.2 – Прогноз реалізації і цін.

Період
Кількість одиниць, шт.
Ціна за одиницю, грн.

2003
I квартал
84000
36


II квартал
78000
36


III квартал
108000
37,5


IV квартал
120000
39

2004
I квартал
110000
40


II квартал
130000
38

Для виготовлення одного виробу необхідно 2 кг сировини за ціною 1,8 грн. за 1 кг.

Таблиця 9.3. Запаси сировини і готової продукції на 1.01.2003 р.

Вид запасів
Кількість, шт.

Готова продукція

Сировина, кг
16900

33120

Підприємство постійно підтримує залишки запасів на рівні 20% квартальної потреби. НЗП відсутня.

Для виготовлення 1го виробу необхідно 0,4 год., тарифна ставка робітника 27 грн.

Заплановано такі виробничі накладні витрати:

Таблиця 9.4. Виробничі накладні витрати, грн.

Стаття
Постійні витрати
Змінні витрати
Всього

1. Зарплата
480000
150000
670000

2. Оренда
240000
-
240000

3. Освітлення і

    опалення
130000
30000
160000

4. Амортизація
150000
-
450000

5. Ремонт і 

    обслуговування 

    устаткування
120000
480000
600000

6. Інші
43680
70400
134080

ВСЬОГО
1463680
790400
2254080

Таблиця 9.5. Витрати на збут і управління, грн.

Стаття
Загальногосподарські витрати
Витрати на збут

Зарплата
1920000
96000

Комісійні
-
3% від обсягу

Оренда
240000
30000

Реклама
-
42000

Амортизація
72000
8000

Комунальні послуги
48000
-

Відрядження
80000
24000

Інші
16000
28000

Інша інформація:

· Податок на прибуток складає 1577274 грн. і виробляється поквартально рівними частинами.

· Оплата поточних витрат:

· придбання матеріалів – оплата 80% в поточному кварталі, 20% - в наступному;

· витрати на комунальні послуги – оплата 90% в поточному кварталі, а 10% – в наступному;

· зарплата – 5% виплачується в поточному кварталі, а залишки в першому місяці наступного кварталу.

· Дивіденди виплачуються в останній день кожного кварталу в сумі 600000 грн.

· Підприємство вважає за необхідне постійно мати на розрахунковому рахунку залишок не менше 500000 грн.

Складаємо послідовно операційні й фінансові бюджети.

Таблиця 9.6 –. Бюджет продаж.

Показники
Квартал
Всього за рік
Примітка


1
2
3
4



1. Обсяг продаж, шт.
84000
78000
108000
120000
390000


2. Ціна за одиницю., грн.
36
36
37,5
39
-


3. Доход, грн.
3024000
2808000
4050000
4680000
14562000


Таблиця 9.7 – Бюджет виробництва

Показники
Квартал
Примітка


1
2
3
4


1. Обсяг продаж, шт.
84000
78000
108000
120000


2. Необхідний запас готової продукції на кінець періоду
15600
21600
24000
22000
78000 х 0,2 = 15600



ВСЬОГО
99600
99600
132000
142000


3. Запас готової продукції на початок періоду
16800
15600
21600
24000
84000 х 0,2  = 16800

4. Обсяг виробництва
82800
84000
110400
118000


Таблиця 9.8 – Бюджет використання матеріалів.

Показники
Квартал
Всього за рік


1
2
3
4


1. Обсяг виробництва, шт.
82800
84000
110400
118000
395200

2. Матеріали на одиницю, кг
2
2
2
2
-

3. Потреба в матеріалі, всього, кг
165600
168000
220800
236000
790400

4. Середньозважена ціна за 1 кг, грн.
1,95
1,95
1,95
1,95
-

5. Витрати на матеріали, грн.
322920
327600
430560
460200
1541280

Таблиця 9.9 – Бюджет придбання матеріалів.

Показники
Квартал
Всього за рік
Примітка


1
2
3
4



1. Потреба в матеріалі, кг
165600
168000
2220800
236000
790400


2. Запас на кінець періоду, кг
33600
44160
47200
45600
-
168000 х 0,2 = 33600

3. Загальна потреба, кг
199200
212160
268000
281600
-
(112)

4. Наявний запас, кг
33120
33600
44160
47200
-


5. Обсяг закупівлі матеріалів, кг
166080
178560
223840
234400
802880


Таблиця 9.10 – Бюджет прямих витрат на оплату праці.

Показники
Квартал
Всього за рік
Примітка


1
2
3
4



1. Обсяг виробництва, шт.
82800
84000
110400
118000
395800


2. Витрати праці на одиницю, люд.-год.
0,25
0,25
0,25
0,25



3. Загальні витрати праці, люд.-год.
20700
21000
27600
29500

[1 x 2]

4. Тарифна ставка за годину
27
27
27
27



5. Загальні витрати на оплату праці, грн.
558900
567000
745200
796500
22667600
[1 x 4]

Таблиця 9.11 – Бюджет виробничих накладних витрат.

Показники
Квартал
Всього за рік


1
2
3
4


1. Обсяг виробництва, шт.
82800
84000
110400
118000
395200

2. Ставка змінних накладних витрат на одиницю
2
2
2
2
-

- Зарплата
39808
40385
53077
56730
190000

- Освітлення і опалення
6285
6377
8381
8957
30000

- Ремонт і обслуговування устаткування
100567
102024
134089
143320
480000

- Інші
18940
19215
25253
26992
90400

Всього змінних витрат
165600
168000
220800
236000
790400

Постійні витрати, грн.

- Зарплата
120000
120000
120000
120000
480000

- Оренда
60000
60000
60000
60000
240000

- Освітлення й опалення
32500
32500
32500
32500
130000

- Амортизація
112500
112500
112500
112500
450000

- Ремонт і обслуговування устаткування
30000
30000
30000
30000
120000

- Інші
10920
10920
10920
10920
43680

Всього постійних витрат, грн.
365920
365920
365920
365920
1463650

Всього виробничих витрат, грн.
531520
533920
586720
601920
2254080

Примітка:
а) Ставка змінних виробничих накладних витрат дорівнює 2 (790400 : 395200) на одиницю.


а) Для спрощення витрат суми окремих статей змінних накладних витрат розподілені між кварталами пропорційно загальній сумі накладних витрат.

Таблиця 9.12 – Бюджет собівартості виготовленої продукції, грн.

Показники
Квартал
Всього за рік


1
2
3
4


1. НЗП на початок року
-
-
-
-
-

Витрати на виробництво






- Матеріали
322920
327600
430560
460200
[табл. 4.]

1541280

- Зарплата
558900
567000
745200
796500
[табл. 4.]

2667600

- Виробничі накладні витрати
531520
533920
586720
601920
[табл. 4.]

2254080

Всього
1413430
1428520
1762480
1858620
6462960

2. НЗП на кінець періоду
-
-
-
-
-

3. Собівартість зробленої продукції
1413430
1428520
1762480
1858620
6462960

Таблиця 9.13 – Бюджет собівартості реалізованої продукції, грн.

Показники
Квартал
Всього за рік


1
2
3
4


1. Залишок готової продукції на початок періоду
264600
265200
367200
408000
х

2. Виготовлено продукції
1413340
1428520
1762480
1858620
6462960

3. Залишок готової продукції на кінець періоду
265200
367200
408000
374000
-

4. Собівартість
1412740
1326520
1721680
1892620
6353560

Таблиця 9.14 – Бюджет загальногосподарських витрат

                        (загальних і адміністративних), грн. 

Показники
Квартал
Всього за рік


1
2
3
4


Зарплата 480
480
480
480
480
1920000

Оренда
60000
60000
60000
60000
240000

Комунальні послуги
12000
12000
12000
12000
48000

Амортизація
18000
18000
18000
18000
72000

Відрядження
20000
20000
20000
20000
80000

Інші витрати
4000
4000
4000
4000
16000

Всього
594000
594000
594000
59400
2376000

Таблиця 9.15 – Бюджет витрат на збут.

Показники
Квартал
Всього за рік


1
2
3
4


1. Обсяг продаж, грн.
8024000
2808000
4050000
4680000
14562000

2. Ставка змінних накладних витрат на збут, %
3
3
3
3
-

3. Змінні витрати на збут (комісійні), грн.
90720
84240
121500
140400
436860

4. Постійні витрати на збут, грн., у тому числі
57000
57000
57000
57000
228000

- Зарплата
24000
24000
24000
24000
96000

- Орендна плата
10500
10500
10500
10500
42000

- Комунальні послуги
7500
7500
7500
7500
30000

- Амортизація
6000
6000
6000
6000
24000

- Відрядження
2000
2000
2000
2000
8000

- Інші
7000
7000
7000
7000
28000

Всього
147720
141240
178500
197400
664860

Таблиця 9.16 – Бюджетний звіт про прибуток

Показники
Сума, у.г.о.

1
2

Доход від реалізації
14562000 [табл. 4.6]

Собівартість реалізованої продукції
6353560 [табл. 4.13]

Валовий прибуток
8208440

Операційні витрати

- загальногосподарські
2376000 [табл. 4.14]

- на збут
664860 [табл. 4.15]

Продовження табл. 9.16

1
2

Прибуток від основної діяльності (операційний прибуток)
5167580

Податок на прибуток
1577274

Чистий прибуток
3590306

Дивіденди
2400000

Нерозподілений прибуток
1190306

Таблиця 9.17 – Бюджет очікуваних грошових надходжень, грн. 

                          від продажу.

Показники
Квартал
Всього за рік


1
2
3
4


Дебіторська заборгованість на 1.01.2003
165000



1265000

Реалізація в 1-му кварталі

3024000 х 0,7
2116800



2116800

3024000 х 0,3

907200


907200

Реалізація в 2-му кварталі

2808000 х 0,7

1965000


1965000

2808000 х 0,3


842400

842400

Реалізація в 3-му кварталі

4050000 х 0,7


2835000

2835000

4050000 х 0,3



1215000
1215000

Реалізація в 4-му кварталі

4680000 х 0,7



3276000
3276000

Усього грошових надходжень
2281800
2872800
3677400
4491000
13323000

Таблиця 9.18 – Графік очікуваних платежів за придбані 

                          матеріали, грн.

Показники
Квартал
Всього за рік


1
2
3
4


1
2
3
4
5
6

1. Обсяг виробництва, шт.
166080
178560
223840
234400
[табл. 4]

802880

2. Витрати на покупку 1 кг., грн.
1,8
1,9
2,0
2,1
-

3. Загальні витрати на покупку, грн.
298944
339264
447680
492240
1578128

Продовження табл. 9.18

4. Кредиторська заборгованість на 1.01.2003
46800



46800

Закупівля в 1-му кварталі

298944 х 0,8
239155



[табл. 4]

239155

298944 х 0,2

59789


59789

Закупівля в 2-му кварталі

339264 х 0,8

271411


2714111

339264 х 0,2


67853

67853

Закупівля в 3-му кварталі

447680 х 0,8


358144

358144

447680 х 0,2



89536
89536

Закупівля в 4-му кварталі

492240 х 0,8



393792
393792

Всього платежів, грн.
285955
331200
425997
483328
1526480

Таблиця 9.19 – Розрахунок грошових витрат на виплату зарплати, грн.

Показники
Квартал
Всього за рік


1
2
3
4


Нарахована зарплата

Пряма зарплата
558900
567000
745200
796500
2667600

Зарплата у складі

- виробничих накладних витрат
159808
160385
173077
176730
670000

- загальногосподарських витрат
480000
480000
480000
480000
1920000

- зитрат на збут
24000
24000
24000
24000
96000

Всього
1222708
1231385
1422277
1477230
5353600

Виплата зарплати

Заборгованість на 1 січня 200____ р.
210000



210000

Зарплата за 1-й квартал 

1222708 х 5/6
1018923



1018923

1222708 х 1/6

203785


203785

Зарплата за 2-й квартал 

231385 х 5/6

1026154


1026154

231385 х 1/6


205231

205231

Зарплата за 3-й квартал 

1422277 х 5/6


1185231

1185231

1222277 х 1/6



237046
237046

Зарплата за 4-й квартал 

1477230 х 5/6



1231025
1231025

Всього
1228923
1229939
1390462
1468071
5317395

Таблиця 9.20 – Розрахунок грошових витрат на оплату комунальних 

                          послуг, грн.

Показники
Квартал
Всього за рік


1
2
3
4


Комунальні послуги

- виробничого характеру
38875
38877
40881
41457
160000

- загальногосподарські
12000
12000
12000
12000
48000

Всього
50785
50877
52881
53457
208000

Платежі за комунальні послуги

Заборгованість за 1 січня 19х7 р.
19800



19800

1квартал 

50785 х 0,9
45707



45707

50785 х 0,1

5078


5078

2 квартал 

50877 х 0,9

45789


45789

50877 х 0,1


5088

5088

3 квартал 

52881 х 0,9


47593

47593

52881 х 0,1



5288
5288

4 квартал 

53457 х 0,9



48111
48111

Всього
65507
50867
52681
53399
222454

Таблиця 9.21 – Розрахунок грошових потоків

Показник
Квартал
Всього за рік


1
2
3
4


Залишок на початок періоду
1500000
735950
341026
598206
1500000

Надходження, грн.

Від реалізації
2281800
2872800
3677400
4491000
13323000

Всього
37818000
3608750
4018426
5089206
14823000

Платежі, грн. 

Придбання матеріалів
285
331200
425997
483328
1526480

Виплата зарплати
1228923
1229939
1390462
1468071
5317395

Орендна плата
127500
127500
127500
127500
510000

Комунальні послуги
65507
50867
52681
53399
222454

Відрядження
26000
26000
26000
26000
104000

Ремонт і обслуговування
130567
132024
164089
173320
600000

Комісійні
90720
84240
121500
140400
436860

Реклама
10500
10500
10500
10500
42000

Податок на прибуток 
394318
394319
394318
394319
1577274

Інші поточні витрати
40860
41135
47173
48912
178080

Придбання устаткування
45000
240000
60000
30000
375000

Дивіденди
600000
600000
600000
600000
2400000

Всього
3045850
3267724
3420220
3555749
13289543

Залишок на кінець періоду
735950
341026
598206
1533457
1533457

РОЗДІЛ 10. ОРГАНІЗАЦІЯ САМОСТІЙНОЇ РОБОТИ СТУДЕНТІВ

Для закріплення теоретичних знань, отриманих студентами в ході вивчення літератури, конспекту лекцій, написання рефератів рекомендується відповісти на тести, що наводяться наприкінці цих вказівок.

Студенти-заочники виконують варіанти з дисципліни „Контролінг”, що вказаний в табл. 10.1.

Таблиця 10.1 – Варіанти контрольних робіт

[image: image41.wmf]Т
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Прибуток

Збиток

Обсяг виробництва Q, натур. од.

Виручка й витрати, грн.

Т

б

Варіанти

№ задач
I
II
III
IV
V
VI
VII
VIII
IX
X


4
6
9
10
11
13
16
17
18
21


7
14
15
28
29
30
31
33
34
7


1
2
3
5
12
20
19
32
22
23


24
25
26
27
35
4
6
9
10
11

Варіанти контрольної роботи визначають за останньою цифрою залікової книжки, що відповідає номеру задач.
Задача 1. Виходячи з різних співвідношень постійних і змінних витрат на двох підприємствах, визначити темпи приросту суми валового операційного прибутку при однакових темпах приросту обсягу реалізації продукції.

Таблиця 10.1 – Вихідні дані в грн.

Показники
Підприємство


А
Б


І період
ІІ період
ІІІ період
І період
ІІ період
ІІІ період

1. Об’єм реалізуємої продукції
100
200
300
100
200
300

2. Постійні витрати
30
30
30
60
60
60

3. Питома вага змінних витрат в об’ємі реалізованої продукції
20
20
20
10
10
10

Задача 2. Підприємство Х має три місця витрат, три цехи, з такими  виробничими потужностями (табл. 10.2.)

Таблиця 10.2 –. Інформація про виробничу потужність

Місця витрат
Виробнича потужність год/місяць

І
Заготівельний цех
20000

ІІ
Механічний цех
21000

ІІІ
Збиральний цех
14000

У наступному місяці підприємство має можливість виробити продукти А, Б, В і Г. Замовлення на кожний продукт – 1000 одиниць. Кожний з продуктів характеризується такими вимогами до виробничої потужності, а також витратами і доходом на одиницю (табл. 10.3):

Таблиця 10.3. Додаткова інформація

Продукт
Завантаження виробничої потужності в місцях витрат, год/місяць
Доход на одиницю продукції, грн.
Змінні витрати на виробництво одиниці продукції, грн.


І
ІІ
ІІІ



А
7
6
8
90
70

Б
3
3
2
42
32

В
5
6
4
56
40

Г
4
2
5
17
12

Необхідно розрахувати максимальну за прибутком програму виробництва і збуту.

Задача 3. Виходячи з „Правил... бухгалтерського обліку” складіть бухгалтерські записи на рахунках по таких господарських операціях:

· Відображені в обліку заходи від дольової участі в діяльності інших підприємств;

· Списані за призначенням судові витрати і арбітражні збори, оплачені підприємством;

· Виконані платежі з обов’язкового страхування майна підприємства;

· Сплачені послуги перекладача при проведенні офіційного прийому бізнесменів;

· Сплачені штрафи за поставку бракованої продукції;

· Списані збитки від крадіжок, винні в яких судом не встановлені;

· Зникаючі матеріали в основних цехах;

· Відображені в обліку дооцінка виробничих деталей і готової продукції.

Задача 4. Розрахуйте собівартість внутрішньовиробничих послуг на основі даних обліку за місцем виникнення витрат.

Для розподілу витрат, що з’являються в обслуговуючих підрозділах, „Виробництво електроенергії” і „Підготовчій дільниці”, треба використати такі бази розподілу: кількість мегават електроенергії і час виготовлення продукції (табл. 10.4).

Необхідно також розподілити послуги обслуговуючих підрозділів.

Таблиця 10.4 – Дані виробничого обліку

Види витрат
Суми
Місця виникнення попередніх витрат (обслуговуюча 

дільниця)
Місця виникнення кінцевих 

витрат



Виробництво електроенергії
Підготовча дільниця
Виробнича дільниця А
Виробнича дільниця  Б
Відділ матеріально-технічного постачання
Управління і збут

Матеріали і заробітна плата робітників, грн.
9000
1000
950
3100
2300
850
800

Загальні витрати, грн.
1000
100
100
200
300
100
200

Всього
10000
1100
1050
3300
2000
950
1000

Кількість спожитої енергії, м/ват
-
-
15
30
40
5
20

Кількість витраченого часу, час
-
-
30
30




Задача 5. Використовуючи багатоступінчастий облік маржинального прибутку, надати керівництву підприємства інформацію про повні витрати цеху, а також кожного виду продукції на основі такої інформації:

Таблиця 10.5 – Інформація для маржинального аналізу в грн.

Показники
Види продукції


А
Б
В
Г
Д
Е
Ж
З

1. Виручка від реалізації
224,1
382,5
438,5
336,7
1014,0
580,8
246,2
371,0

2. Змінні витрати
29,0
26,5
28,0
29,1
28,9
29,1
29,0
76,2

3. Постійні витрати за видами продукції
98,1
196,3
235,6
147,2
539,8
490,8
107,9
117,8

4. Постійні витрати дільниць
61,5
79,9
215,4
47,2

5. Постійні витрати цеху
58,7

Схема аналізу:

Задача 6. На основі даних, що наведені в табл. 10.6, знайти отриманий обсяг виробництва, витрат і прибутку.
Таблиця 10.6 – Інформація для оптимізації витрат та модель прибутку

Показники
Од. виміру
Факти-чні дані
Варіанти змін витрат




І
ІІ
ІІІ
IV

1. Випуск продукції
шт
115440
117000
114940
115940
116440

2. Обсяг виробництва
грн.
39201
37323
39000
39350
39706

3. Ціна за одиницю
грн.
0,339
0,319
0,339
0,339
0,341

4. Загальні змінні витрати
грн.
24105
24350
23890
24317
24390

Маржинальний прибуток
грн.
?
?
?
?
?

Маржинальний прибуток
%
?
?
?
?
?

Маржинальний прибуток на одиницю
грн.
?
?
?
?
?

5. Постійні витрати







- прямі
?
?
?
?
?
?

- непрямі
?
?
?
?
?
?

Прибуток/збитки
?
?
?
?
?
?

6. Точка 

беззбитковості
шт
?
?
?
?
?

7. Кризисний обсяг виробництва (реалізації) продукції
грн.
?
?
?
?
?

Задача 7. Видавнича фірма випускає навчальну літературу в обсязі 50 тис. примірників Вартість одного підручника 10 грн., в тому числі змінні витрати 5 грн., прибуток – 2 грн. За 2- 3 місяці продається не більше 50% всієї літератури. 25 000 примірників поступово продається за наступні 5 – 6 місяців. За зберігання літератури на складі фірма повинна оплачувати арендну плату за рахунок кредиту банку в розмірі 30% за квартал.

Менеджер фірми пропонує ще в 1 кварталі продати всю літературу по 6 грн. Чи треба прийняти це рішення ?

Задача 8. Необхідно вказати, до якої групи належать наведені нижче витрати.

Таблиця 10.7 – Витрати

Витрати
Витрати на продукцію
Витрати періоду

1. Зарплата кладовщика складу



2. Відрахування на соціальне страхування



3. Пряма заробітна плата



4. Податок на устаткування



5. Амортизація будинку офіса



6. Витрати на обслуговування верстатів



7. Страхування виробничого устаткування



8. Комісійні ділерам



9. Амортизація виробничого устаткування



10. Прямі матеріали



11. Страхування готової продукції



12. Витрати на зберігання запасу сировини



13. Заробітна плата працівників відділу збуту



14. Плата за оренду комп’ютера для технологічного відділу цеху



15. Витрати на рекламу



16. Неосновні матеріали



17. Заробітна плата адміністративного персоналу фірми



Задача 9. Використовуючи метод калькулювання змінних витрат і метод калькулювання повних витрат, скласти звіт про прибуток підприємства цими методами на основі таких даних.

Таблиця 10.8 – Дані про діяльність підприємства за квартал

Показники
Місяць


Січень
Лютий
Березень

1. Вироблено одиниць
2000
2000
2000

2. Реалізовано одиниць
2000
1500
2500

3. Ціна за одиницю, грн.
100
100
100

4. Змінні витрати на одиницю, грн.




- виробничі
50
50
50

- на управління і збут
20
20
20

5. Постійні витрати, грн.




- виробничі
16000
16000
16000

- на управління і збут
8000
8000
8000

Для порівняння результаті необхідно розрахувати такі показники.

Таблиця 10.9. Система калькулювання змінних витрат (звіт про прибуток), грн.

Показник
Місяць


І
ІІ
ІІІ

1. Виручка від реалізації




2. Собівартість реалізованої продукції




3. Загальні виробничі зміни




4. Змінні операційні витрати




5. Маржинальний прибуток




6. Постійні витрати




7. Прибуток




Таблиця 10.10 – Система калькулювання повних витрат (звіт про прибуток), грн.

Показники
Місяць


І
ІІ
ІІІ

1. Витрати від реалізації




2. Собівартість реалізованої продукції




3. Валовий прибуток




4. Операційні витрати




5. Прибуток




Задача 10. Використовуючи дані, наведені нижче, розрахувати собівартість продукції методом середньозваженого.

Таблиця 10.11 – Вихідні дані для калькулювання витрат по процесах

Показники
Процес 1
Процес 2


Кількість, одиниць
% обробки
Сума, грн.
Кількість, одиниць
% обробки
Сума, грн.

1. Незавершене виробництво







На початок місяця:
1000


2000



- напівфабрикати




100
12120

- матеріали

100
2208

50
2000

- зарплата

20
252

50
636

Продовження табл. 10.11

- накладні витрати

20
504

50
1272

2. Випуск за звітний період
12000

2964
10000



3. Витрати за місяць







- напівфабрикати



10000



- матеріали


24000


21000

- зарплата


14400


7000

- накладні витрати


28800


14000

4. Випуск за місяць
10000

67200
11000



5. Незавершене виробництво на кінець місяця
3000


1000



- напівфабрикати

-


100


- матеріали

100


50


- зарплата

33,3


50


- накладні витрати

33,3


50


Задача 11. На основі даних табл. 10.11 розрахувати кількість еквівалентних одиниць методом середньозваженої і методом Файфо, а також собівартість готової продукції.

Задача 12. На початок планового періоду на підприємстві запас сировини був 50 тн. по ціні 200 грн. 5го числа закуплено ще 40 тн. за ціною 220 грн. 15го числа закуплено ще 60 тн. за ціною 230 грн.

Для виробництва продукції було використано 110 тн. сировини.

Необхідно визначити вартість продукції, яка використана та вартість запасів матеріалів на кінець місяця.

Рішення.

Метод FiFO (першим прийшов – першим пішов).

Витрати на виробництво: 50 тн. х 200 + 40 тн. х 220 + 20 тн. х 230 = 

      = 23400 грн.

Залишок: 40 тн. х 230 = 9200 грн.

Метод LiFO (останній поступив – першим у виробництво).

Витрати на виробництво: 60 тн. х 230 + 40 тн. х 220 + 10 тн. х 200 = 

      = 24600 грн.

Залишок: 40 тн. х 200 = 8000 грн.

Метод середнє зваженої оцінки.

Витрати на виробництво: (50 тн. х 200 + 40 тн. х 220 + 60 тн. х 230): 

: 150 = 217 грн. х 110 = 23906 грн.

Залишок: 40 тн. х 217,3 = 8693,32 грн.

Задача 13. На основі даних, наведених в табл. 10.15, розрахувати для керівництва підприємства структуру витрат та загальні витрати як в цілому по підприємству, так і по структурних підрозділах (центрах відповідальності).

Необхідно розрахувати:

· величину змінних і постійних витрат в цілому по зпідприємству і кожному підрозділу;

· питому вагу різних витрат, %;

· маржинальний прибуток в цілому по підприємству і кожному підрозділу;

· прибуток (збитки) по кожному з підрозділів.

Таблиця 10.12 – Планування витрат по центрам відповідальності

Показники
Планові значення показників по підприємству в 

цілому
Центри відповідальності



Динас
Шамот 1
Шамот 2



сума
сума
сума

1
2
3
4
5

Справочно:





* Виручка від реалізації
3626,9
1480,0
1831,9
315,0

1. Сировина
696,33
60,61
481,85
153,87

2. Допоміжні матеріали
42,27
30,04
11,46
0,77

3. Технологічне паливо
572,97
205,34
361,38
6,24

4. Стиснуте повітря
65,19
21,16
40,98
3,05

5. Зарплата основних виробничих робочих
142,36
63,0
60,16
19,19

Продовження табл. 10.12

6. Інші змінні виробничі витрати
210,54
75,69
117,9
16,91

Маржа 1





Маржа 1, % до реалізації
52,3
69,2
41,4
36,5

7. Витрати на утримання основних засобів
330,33
165,95
141,97
22,41

8. Витрати на утримання основних засобів утримання змінного обладнання інструментів, інвентарю
62,96
33,53
26,28
3,15

9. Амортизація
21,45
14,9
4,79
1,76

10. Транспортні витрати
25,71
9,1
13,96
2,65

11. Інші загальноцехові витрати
151,49
75,15
65,33
11,01

12. Загально виробничі витрати
543,93
223,4
275,2
45,33

13. Витрати на реалізацію
89,81
23,31
39,39
27,11

Задача 14. 1. Компанія виготовляє муніципальні інструменти, у тому числі скрипку моделі З-15, що є дуже перспективною.

Кошторис витрат 

На одиницю
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· Прямі матеріальні витрати
−
2300 грн.



· Прямі трудові витрати
−
800 грн.



· Загальновиробничі витрати
−
600 грн.



· Витрати на реалізацію
−
500 грн.







Сумарні
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· Загальновиробничі витрати
−
195000 грн.



· Витрати на рекламу
−
55000 грн.



· Адміністративні витрати
−
6800 грн.

Ціна продажу







        9500 грн.

Визначити:

1. Обсяг у точці беззбитковості.

2. Якщо компанія продала 65 скрипок – скільки прибутку вона одержала?

3. Скільки треба продати скрипок, щоб отримати прибуток 95400 грн.?

4. Розрахувати прибуток, якщо компанія збільшить обсяг продажу на 20%, а ціна скрипки зменшиться на 500 грн.

5. Якщо змінні витрати зменшаться на 10%, скільки треба продати скрипок, щоб отримати прибуток 125000 грн.

II. Яку ціну слід установити, щоб дістати прибуток 100 тис. грн., якщо випускається 200 тис. шт. виробів, постійні витрати складають 400000 грн., а змінні 60% в ціні.

Задача 15. Визначити точку беззбитковості і побудувати графік беззбитковості в цілому по підприємству й окремо по кожному виробу.

Таблиця 10.13 – Фірма випускає три види виробів

Показники
Продукція


А
Б
В

Ціна за одиницю, грн.
8
9
14

Змінні витрати на од. грн.
4
5
11

Постійні витрати загальні, грн.
50000
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Обсяг продаж, тис. шт.
2,0
4,0
5,0

1. На скільки повинен зрости обсяг продаж, щоб компенсувати зниження прибутку при зниженні ціни на 5% ?

Вихідні дані:

1. Обсяг продаж – 10 тис. шт.

2. Ціна за одиницю – 10 грн., у т.ч. змінні – 6 грн.

3. Постійні витрати – 30000 грн.

Задача 16. Розрахуйте собівартість внутрішньовиробничих послуг на основі даних обліку місць виникнення витрат і використування допоміжних ставок.

За звітний період три виробничих дільниці на підприємстві користувались послугами ремонтної майстерні. Витрати її в розмірі 16000 грн. складалися з:

· зарплати за ремонтні роботи – 4000 грн.;

· матеріалів – 2000 грн.;

· накладних витрат – 10000 грн.

Витрати на виконання замовлень на ремонт розподіляються по виробничих дільницях в такому відношенні (табл. 10.14).

Таблиця 10.14 – Інформація для розподілу витрат


Виробнича дільниця

Витрати

1
2
3

Зарплата робітників, %
25
55
20

Витрати на матеріали, %
25
65
10

40% накладних витрат на виконання замовлень на ремонт повинні відноситися на виробничі дільниці за допомогою бази „Витрати на матеріали”, а 60% - за допомогою величини „Зарплата робітників”.

Задача 17. Компанія «ДО» виготовляє продукцію в пачках по 40 кг кожна. Протягом місяця виготовлено 100 пачок.

Додаткова інформація:

Таблиця 10.15 – Стандартні витрати на виробництво однієї пачки

Стаття
Кількість
Ціна, грн.
Сума, грн.

Матеріали
40 кг
0,30
12

Оплата праці
2 год.
5,00
10

Накладні витрати, грн.

- змінні
2 год.
3,00
6

- постійні
2 год.
1,00
2

Разом стандартна собівартість
30

1. За місяць було куплено 4100 кг сировини за 1148 грн. Ця сировина була використана для виробництва продукції.

2. Середня заробітна плата становила 4,8 грн./год., а її загальна сума – 912 грн.

3. Стандарти були встановлені, виходячи з нормального обсягу виробництва – 125 пачок на місяць. Для цього рівня виробництва змінні витрати були заплановані в сумі 750 грн. на місяць, а постійні – 250 грн. на місяць. За місяць фактичні витрати склали 880 грн., у тому числі постійні витрати – 250 грн.

Необхідно: скласти розрахунок відхилень і стандартів по кожній статті, показавши, за рахунок яких факторів ці відхилення виникли.

Задача 18.  Виробниче підприємство з однакових вихідних матеріалів за допомогою однорідних методів виробництва виготовляє три різних види продукції А, Б і С. У результаті аналізу виробничого процесу виявилось, що витрати на випуск різних видів продукції приблизно пропорційні. При цьому слід виходити з того, що витрати на 1 тн. продукції А дорівнюють половині, а продукту С – 1,8 частини витрат продукції Б.

За звітний період було виготовлено 19000 т. продукції А, 17100 т. продукції Б і 13000 т. продукції С. Загальні витрати за звітний період дорівнюють 1500000 грн. Розрахуйте витрати на виробництво в тн кожного виду продукції за допомогою показника еквівалентності.

Задача 19. Свічне виробництво виготовляє свічки різної величини. Витрати матеріалів пропорційні обсягу свічок. За звітний період витрати сировини і вихід продукції характеризуються даними табл. 10.16.

Таблиця 10.16 – Вихідні дані.

Показник
Види свічок


малі
середні
великі

Об’єм свічок, см3
100
200
800

Обсяг виробництва
200000
225000
100000

Загальні матеріальні витрати – 3335000 грн.

Необхідно розрахувати величину матеріальних витрат на кожну свічку.

Задача 20. Фірма має три виробничих і два обслуговуючих підрозділи.

Накладні витрати по підрозділах, грн.:

Виробничі: Х – 48000 грн.; Y – 42000 грн.; Z – 30000.

Обслуговуючі: N1 – 14000 грн.; N2 – 18000 грн.

Таблиця 10.17 – Витрати обслуговуючих підрозділів розподілені таким чином:

№ обслуговуючого підрозділу
X
Y
Z
1
2

1
20
40
30
-
10

2
40
20
20
20
-

Треба розподілити витрати обслуговуючих підрозділів і віднести їх на виробничі підрозділи. Розрахувати загальну суму витрат.

Задача 21. На підприємстві за звітний період мали місце такі витрати, грн.:

· вартість основних матеріалів – 100000;

· зарплата на виготовлення продукції – 50000;

· загальні витрати на матеріали – 10000;

· загальні витрати на зарплату – 20000;

· інші загальні витрати виробництва – 140000;

· загальні витрати на збут – 30000;

· загальні витрати на управління – 90000.

1. Розрахуйте ставку розподілу накладних витрат (в %) пропорційно прямим витратам.

2. Яка собівартість одиниці продукції, якщо на неї витрачується 400 грн. на матеріали і 600 грн. на зарплату?

3. Розрахуйте ставку розподілу загальних матеріальних витрат в % до загальних витрат виробництва, витрат на управління і збут для собівартості одиниці продукції по заказному методу калькулювання.

Таблиця 10.18 – Бази для розподілу витрат

Витрати
База розподілення

Загальні витрати на матеріали;

Загальні витрати на зарплату і інші витрати виробництва;

Витрати на управління і збут
Вартість основних матеріалів.

Зарплата на виготовлення продукції.

Загальні витрати, включаючи витрати на управління і збут

Задача 22. Враховуючі дані задачі N розрахувати витрати по кінцевим місяцям їх виникнення. Для цього необхідно використати слідуючи бази розподілу (табл. 10.18).

За звітний період встановлено такий розмір витрат на матеріали і зарплату по дільницях (табл. 10.18.).

Таблиця 10.19 – Бази для розподілу

Місце виникнення витрат
Бази для розподілу

Виробнича дільниця А
Зарплата робітників

Виробнича дільниця Б
Зарплата робітників

Відділ МТЗ
Витрати на матеріали

Управління і збут
Прямі витрати на виготовлення продукції

Таблиця 10.20 – Розмір витрат за звітний період


Сума, грн.

Зарплата робітників дільниці А
4200

Зарплата робітників дільниці Б
4500

Відділ МТЗ
12500

Управління і збут
2000

Задача 23. Нижче наведений бюджет продаж компанії К на перше півріччя 200___ року (табл. 10.20). Запаси готової продукції плануються в розмірі 30% обсягу реалізації наступного періоду.

На 1.01.200___ року на складі було 1800 одиниць готової продукції. Для виробництва одиниці продукції необхідно 8 кг. сировини, запас якої підтримується на рівні 20% виробничої потреби наступного року.

Таблиця 10.21 – Бюджет продаж компанії «ДО».

Місяць
Обсяг продажів, шт.

Січень
9600

Лютий
16000

Березень
24000

Квітень
144000

Травень
1/200

Червень
10400

Необхідно: скласти бюджет закупівлі сировини і виробництва на перший квартал.

Задача 24. Акціонерне товариство має офіс у Харкові і три філії в містах області (А, Б і С). Кожна філія має три цехи: розкрійний, формувальний і завершальний.

Підприємство використовує систему обліку по центрах відповідальності. За роботу кожного цеху відповідає начальник, який звітує перед керівниками підприємства. У свою чергу, керівник кожної філії звітує перед виробничим директором АТ. У структурі управління АТ є також фінансовий директор і директор з маркетингу. Усі директори звітують перед генеральним директором.

Таблиця 10.22 – Дані про фактичну і бюджетну контрольовану ставку накладних витрат


Фактичні
Бюджетні

Центр відповідальності



Розкрійний цех філії А



Допоміжні матеріали
70050
105000

Додаткова зарплата
109500
69000

Експлуатація устаткування
32250
27000

Комунальні послуги
30150
25500

Зарплата майстрів
30000
30000

Всього
271950
265500

Формувальний цех філії А
237000
222000

Завершальний цех філії А
315000
312000

Керівник виробництва філії А
78750
76500

Філія Б
1014000
1009500

Філія З
1083000
1072500

Виробничий директор
97500
96000

Директор з маркетингу
200400
195000

Фінансовий директор
160500
157500

Генеральний директор
114600
114600

Необхідно:

1. Скласти звіт про виконання бюджетів для таких центрів відповідальності: начальник розкрійного цеху філії А, керівник цієї філії, виробничий директор АТ, генеральний директор АТ.

2. Прокоментувати результати діяльності начальників цехів філії А і керівників усіх філій.

Задача 25. Запланований обсяг виробництва і реалізації продукції складає 2000 виробів по 200 грн.

Нормативні витрати на одиницю продукції:

· матеріали – 15 кг по 3 грн. за 1 кг;

· трудові витрати – 5 год. при ставці 4 грн./год.;

· накладні витрати;

- змінні – 4 грн./год.;

- постійні – 12 грн./год.

· Фактично зроблено 2800 штук, а реалізовано 2400 штук за ціною 204 грн.

Фактичні витрати на виробництво:

· матеріали – 44000 кг на суму 17600 грн.;

· трудові витрати – 6800 год. з оплатою в сумі 34000 грн.

Накладні витрати:

· змінні – 22000 грн.;

· постійні – 12000 грн.

Необхідно:

1. Визначити загальну суму відхилень фактичних витрат і прибутку від нормативних (запланованих) показників і зробити розрахунок для кожної статті суми відхилень за рахунок конкретних факторів.

2. Є також додаткова інформація:

Таблиця 10.23 – Додаткова інформація

Підрозділи
Вартість устаткування, грн.
Площа, м2
Чисельність зайнятих, чол.
Тривалість праці основних робітників, год.
Час роботи верстатів, год.

1. Верстатний цех №1
800000
10000
30
20000
100000

2. Верстатний цех № 1
500000
5000
20
150000
50000

3. Збиральний цех
100000
15000
30
200000


4. Склад
50000
15000
10



5. Відділ технічного обслуговування
50000
5000
10



Всього
1500000
50000
100



3. Таблиця 10.24 – Додаткова інформація про час, який відділ технічного обслуговування витрачає на обслуговування інших підрозділів підприємства
Підрозділ
Години

1. Верстатний цех № 1
12000

2. Верстатний цех № 2
8000

3. Збиральний цех
5000

Всього
25000

4. Інформація про вартість матеріалів, виданих виробничим цехам:

· верстатний цех № 1 – 400000 грн.

· верстатний цех № 2 – 300000 грн.

· збиральний цех – 100000 грн.

800000

Задача 26. Підготувати аналіз накладних витрат на основі таких даних:

1. На підприємстві є три виробничих підрозділи (два верстатних і один збиральні цехи) і два обслуговуючих (склад і відділ технічного обслуговування).

Таблиця 10.25 – Загальнозаводські накладні витрати за рік

Показники
Сума, грн.
Всього, грн.

1. Заробітна плата допоміжних робітників



- верстатний цех № 1
100000


- верстатний цех № 2
99500


- збиральний цех
92500


- склад
10000


- відділ технічного обслуговування
60000
362000

2. Витрати на допоміжні матеріали



- верстатний цех № 1
100000


- верстатний цех № 2
100000


- збиральний цех
40000


- склад
4000


- відділ технічного обслуговування
9000
253000

3. Освітлення і опалення
50000


4. Орендна плата і мито
100000


5. Страхування устаткування
15000


6. Страхування будинків
150000


7. Заробітна плата управлінського персоналу
80000


Всього

1035000

Задача 27. Використовуючи інформацію завдання № 26, розрахувати ставки накладних витрат для виробничих підрозділів (два верстатних і один збиральний цехи).

Задача 28. Компанія виготовляє і продає продукт Х, змінні витрати на кожний продукт – 3 грн., постійні витрати – F. Компанія може продавати 60000 штук виробів по 5 грн. і мати прибуток від цього 20000 грн., або може продати 35000 виробів по 6 грн. і 200000 по 4 грн. кожний. Яку альтернативу вибере компанія?

Задача 29. Компанія нещодавно вийшла на ринок з високою конкуренцією. Менеджер вживає зусилля, щоб завоювати частину ринку. Ціна на продукцію, що продається 5 грн. за одиницю, набагато нижча більшості цін конкурентів. Змінні витрати компанії складають 4,5 грн. за одиницю, постійні витрати за рік були 600000 грн.

Необхідно відповісти на такі запитання:

а) нехай компанія може продати 1000000 одиниць продукції за рік. Який прибуток (збиток) вона має за рік ?

б) менеджер досягнув успіху в завоюванні ринку. Яку ціну на продукцію треба встановити, щоб прибуток дорівнював 30000. Планується, що змінні й постійні витрати не змінились, а рівень виробництва не може перевищувати обсяг виробництва в першому році.

Задача 30. Компанія виготовляє музичні інструменти, в тому числі органи, що є перспективними. Нижче наведений кошторис витрат цієї моделі на 2003 рік.

Таблиця 10.26 – Кошторис витрат

Показники
Сума, грн.

1. Змінні витрати на одиницю


- матеріальні витрати
2300

- трудові витрати
800

- загальновиробничі витрати
600

- витрати на реалізацію
500

2. Постійні витрати


- загальновиробничі
195000

- реклама
55000

- адміністративні
68000

Відділ дослідження ринку пропонує встановити ціну реалізації 30 грн. за одиницю. Планується, що комерційні витрати за рік складуть 500 грн. плюс 2 грн. на кожну одиницю незалежно від способу виробництва.

Необхідно:

а) розрахувати критичну точку в одиницях продукції за рік, якщо компанія використовує капіталомісткий або працемісткий спосіб виробництва;

б) визначити обсяг виробництва за рік, при якому для компанії не було б різниці в способах виробництва.

Задача 31. Є така інформація:

Постійні витрати за рік, грн.



-

60000

Ціна реалізації одиниці продукції, грн.

-

20

Змінні витрати на одиницю, грн.


-

10

Поточний обсяг реалізації, шт.



-

8000

Прийнятий діапазон обсягів виробництва, шт.
-

4000 – 12000 

Необхідно відповісти на такі запитання:

а) при якому рівні виробництва підприємство працює беззбитково?

б) скільки одиниць продукції треба продати для отримання 30 тис. грн. прибутку?

в) який буде прибуток в результаті зменшення змінних витрат на 10% постійних витрат на 10 тис. грн. без скорочення поточного обсягу реалізації?

г) яку ціну реалізації слід встановити для отримання прибутку в розмірі 30 тис. грн. при реалізації 8000 штук продукції.

Задача 32. Фірма виготовляє і реалізує один вид продукції в трьох окремих місцях збуту. Звіт про фінансові результати показує збитки в розмірі 150 тис. грн.:

· Виручка (100000 шт. по 11 грн.)

-
11000000

· Витрати на реалізовану продукцію

-
5000000

 Валовий прибуток



-
6000000

· Витрати на відправку і пакування

-
1680000

· Витрати на збут




-
2970000

· Адміністративні витрати


-
1500000

Результат




-
150000

Менеджер намагається пояснити збитки. З цією метою він підраховує частку кожного місця, здійснюючи аналіз кожної статті звіту про фінансові результати. Для цього зібрано таку інформацію:

а) комерційна діяльність знаходиться під відповідальністю комерційного директора, витрати на цю діяльність склали 300000 грн.;

б) зони відрізняються одна від одної як за географічною відстанню, так і за комерційною діяльністю;

в) постійні адміністративні витрати складають 1000000 грн., витрати на рекламу за рахунок фірми – 1800000, в тому числі:

Державна реклама

-

1000000 грн.;

Місцева реклама


-

600000;

Місце А



- 

600000;

Місце Б



-

50000;

Місце В



-

50000;

г) змінні витрати склали 40 грн. за одиницю, постійні можуть бути розподілені залежно від реалізованої продукції.

Необхідно зробити аналіз результатів по місцях, щоб зменшити збитки.

Задача 33. Фірма застосовує систему калькулювання собівартості продукції за замовленням. У фірмі є цех механічної обробки і складальний цех.

Таблиця 10.27 – Бюджет фірми є такий:

Показники
Цех механічної обробки
Складальний цех

Виробничі накладні витрати
1800000
3600000

Заробітна плата
1400000
2000000

Кількість людино-годин
100000
200000

Кількість машино-годин
50000
200000

Протягом місяця витрати за замовленням склали, як показано в табл. 10.27.

Треба обчислити загальні виробничі накладні витрати на замовлення № 5 при умові, що для розподілу накладних витрат в цеху механічної обробки використовується база машино-годин, а в складальному цеху – витрати на оплату праці, а також розрахувати загальну собівартість.

Таблиця 10.28 – Витрати за замовленням № 5 протягом місяця

Показники
Цех механічної обробки
Складальних цех

1. Використані прямі матеріали, грн.
45000
70000

2. Заробітна плата, грн.
14000
15000

3. Виробничі людино-години
100
1500

4. Машино-години
2000
1000

На кінець року фактичні виробничі накладні витрати дорівнювали 210000 грн. у механообробному і 3700000 грн. – у складальному цеху.

Фактично машино-години в механообробному цеху сктановили 5500, а заробітна плата в складальному цеху – 2200000 грн. Необхідно обчислити виробничі накладні витрати, розподілені із заниженням або завищенням на кожний цех.

Задача 34. Дослідити вплив на прибуток зміни постійних, змінних витрат, обсягу виробництва і ціни.

Вихідні дані:

1. Обсяг продаж




-
400 шт. / на місяць;

2. Ціна за одиницю



-
500 грн.

3. Змінні витрати на одиницю

-
300 грн.

4. Постійні витрати



-
70000 грн.

Ситуація 1. 
На думку відділу маркетингу, збільшення витрат на рекламу за місяць на 10 тис. грн. дозволить збільшити обсяг випуску на 30000 грн. і, отже, підвищити прибуток. Доведіть !

Ситуація 2.
Виробничий відділ пропонує замінити деякі комплектуючі вироби більш новими, що підвищить якість виробу і може збільшити попит на 50 шт. за місяць, але приведе до зростання змінних витрат на 20 грн./одиницю.  Чи варто приймати цю пропозицію ?

Ситуація 3.
Відділ збуту пропонує знизити ціну на 30 грн. і збільшити рекламу на 25 тис. грн. Це може збільшити обсяг продажів на 50%.  Чи варто приймати цю пропозицію ?

Теми рефератів

1. Основні концепції контроллинга.

2. Взаємозв'язок контроллинга з функціями керування підприємством.

3. Характеристика оперативного і стратегічного контроллинга.

4. Сутність економічної природи витрат, як смороду змінюються в загальному обсязі при зміні масштабів виробництва ?

5. Приведіть приклади центрів відповідальності на Вашому підприємстві й обгрунтуйте своє рішення.

6. Приведіть перелік витрат, які стосуються статті „сировина та матеріали”.

7. Сутність замовленого методу калькулювання.

8. Опишіть функціонування системи калькулювання по нормативним витратам.

9. Характеристика системи калькулювання змінних витрат.

10. Опишіть методи обліку матеріальних витрат.

11. Поняття та види бюджетів.

12. Недоліки та переваги бюджетування.

13. Сутність факторного аналізу відхилень.

14. Облік відповідальності на основі стандартних витрат.

15. Етапи впровадження оперативного контролінгу.

16. Фактори, що сприяють і перешкоджають упровадженню контроллинга.

17. Класифікація підходів до прийняття управлінських рішень у контроллинге.

18. Критерії прийняття управлінських рішень.

19. Прийняття рішень при наявності одного і декількох обмежень.
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