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5.1. Сутність оперативного аналізу в системі контролінгу
Найважливішими цілями підприємства є покращення рентабельності, забезпечення ліквідності і підвищення ефективності роботи. Щоб досягти ці цілі, на підприємстві необхідно систематично застосовувати методи оперативного управління.
Керівники всіх рівнів повинні частіше проводити оперативний аналіз і більш ефективно використовувати оперативний інструментарій контролінгу, щоб швидше реалізувати спільно встановлені цілі. У зв’язку з цим на підприємствах необхідно ввести в практику роботи додаткові методи.
Зміст будь-якої системи контролінгу полягає в її орієнтації на цілі, майбутнє і вузькі місця. За допомогою оперативних методів можна вчасно виявити відхилення від наміченого курсу. Таким чином, керівники всіх рівнів можуть проводити цілеспрямовані заходи в різних сферах діяльності, щоб забезпечити досягнення встановлених цілей.
Головні завдання контролінгу - планування, контроль і регулювання. 
Методи й інструменти оперативного аналізу повинні систематично використовуватися протягом усього господарського року. На багатьох дрібних і середніх підприємствах спочатку потрібно подбати про те, щоб цими методами й інструментами опанували керівники всіх рівнів.
При оперативному плануванні, контролі і регулюванні ми виходимо з ресурсів, що знаходяться в нашому розпорядженні. До них відносяться діюча програма виробництва і продажів, технічне оснащення підприємства, рівень кваліфікації співробітників і наявний капітал.
У системі оперативного контролінгу розглядаються економічні процеси в рамках одного року. Оперативний аналіз і методи є важливими складовими концепції контролінгу. Ці методи придатні насамперед для рішення проблем, що виникають на підприємстві.
Центральне місце в системі оперативного контролінгу займає управління прибутком. За допомогою методів оперативного аналізу керівники всіх рівнів одержують можливість приймати більш обґрунтовані рішення для досягнення встановлених короткострокових цілей діяльності підприємства.
Щоб краще управляти підприємством у майбутньому, необхідно впроваджувати нові чи додаткові методи й інструменти. Варто підтримувати рівновагу між обігом, витратами і прибутком. Відхилення повинні бути вчасно визначені, щоб керівництво підприємства могло негайно здійснити корегуючі дії.
Завдання керівників підприємства і контролера - застосування відповідного інструментарію для рішення конкретних проблем. Керівники повинні володіти визначеними методами, щоб по можливості самостійно управляти функціональними підрозділами. Приймаючи рішення, керівники повинні вносити свій внесок у підтримку обраного курсу.
Оперативний аналіз і відповідні методи управління є базою оперативного контролінгу. Чим краще і послідовніше використовуються окремі методи, тим більш діючий контролінг на підприємстві.
Ефективна система контролінгу знижує завантаження підприємців і керівників і вивільняє час, який варто використовувати для стратегічного аналізу.
Методи аналізу, які будуть розглянуті далі, повинні використовуватися на підприємствах для найкращого рішення проблем. За рахунок різноманіття можливостей їхнього застосування у виграші виявляться усі функціональні підрозділи.
5.2. АBС-аналіз
Метод АВС-аналізу зародився в США і набув широкого розповсюдження наприкінці 1980-х років завдяки працям Г. Бере, Р.Купера, Т. Джонсона, Р. Каплана. Методика проведення АВС-аналізу включає такі етапи: 

- встановлення вартості кожного товару, продукції (за закупівельними цінами); 

- розташування продукції за зменшенням ціни; 

- знаходження суми даних про кількість і витрати на придбання; 

- групування товарів, продукції на групи залежно від їх питомої ваги в загальних витратах на придбання. 

В основі методу АВС-аналізу лежить розподіл В. Парето «20 на 80». Суть його полягає в тому, що якщо 80 % витрат припадає на 20 % видів запасів, то саме цим видам необхідно приділити увагу в процесі управління запасами. 

ABC-аналіз – один із варіантів математико-статистичних методів аналізу, за допомогою якого здійснюється розподіл існуючої сукупності відповідно обраним критеріям на 3 класи, а саме: А, В і С. 

група А - запаси, на які припадає 70-80% обсягу вартісного показника, однак можуть використовуватися підприємством у незначній кількості в натуральному виразі; 

група В - середні за величиною запаси як у кількісному, так і в грошовому виразі; 

група С - запаси з найбільшою часткою в натуральному виразі, однак із низьким значенням вартісного показника. 

Основна увага в процесі управління товарно-матеріальними запасами приділяється запасам, віднесеним до групи А, меншою мірою - групи В та С. 

АВС-аналіз може здійснюватися в розрізі окремих постачальників або окремих видів сировини і матеріалів. В останньому випадку в ході аналізу відбираються види сировини (матеріалів, компонентів), на які у вартісному виразі припадає найбільша питома вага у структурі собівартості за даним елементом витрат, найбільші резерви зниження затрат за елементом «сировина та матеріали» можуть бути виявлені при аналізі А-сировини. 

Для встановлення даних резервів підбирається відповідний каталог заходів: 

- детальна оцінка втрат сировини (матеріалів) на кожній стадії виробництва; 

- мінімізація втрати якості сировини (матеріалів); 

- обрахунок норм витрат за методом нуль-базис бюджетування;
- підбір ефективних технологій; 

- оптимізація запасів; 

- переговори з постачальниками стосовно зниження закупівельних цін; 

- пошук альтернативних постачальників; 

- більш жорсткий контроль за збереженням сировини (матеріалів). 

АВС-аналіз може використовуватись і для аналізу товарного асортименту торговельного підприємства (табл. 5.1). 

Таблиця 5.1  ABC-аналіз товарного асортименту 
	Найменування
товару
	Прибуток від продажу, грн
	Внесок в прибуток,%
	Частка продажу, %
	Категорія

	Товар 5 
	69547
	33,03
	37,08
	А

	Товар 14 
	58934
	27,99
	26,8
	А

	Товар 9 
	34220
	16,25
	10,16
	В

	Товар 17 
	28955
	13,75
	10,13
	В

	Товар 8 
	10540
	5,01
	9,8
	С

	Товари 1-4, 6-7, 10-13 
	8344
	3,96
	6,03
	С

	Підсумок 
	210540
	100,00
	100,00 
	


АВС-аналіз дає змогу отримати цінну інформацію для планування, контролю й управління запасами. Він є ефективним інструментом управлінського обліку та контролю запасів на підприємстві, оскільки представляє ефективну можливість поліпшення системи стратегічного управління шляхом оптимізації витрат на ресурси та зберігання продукції. 
5.3. Гуртки якості
Важливу роль у забезпеченні та підвищенні якості продукції на підприємствах багатьох розвинених країн відіграють "гуртки якості". Перші гуртки якості з'явилися в 1962 році в Японії. Практика гуртків якості показує, що їх економічний ефект у середньому перевищує витрати на них в 5 разів. Найбільш значні результати - зниження рівня дефекту і підвищення якості продукції. Ще в 1970 році в Японії було опубліковано посібник зі створення та організації діяльності гуртків якості.
Гуртки якості - це невеликі групи (до 10 чол.), що об'єднують робітників однієї виробничої дільниці. Вони збираються, як правило, раз на тиждень і протягом години обговорюють такі виробничі проблеми як якість роботи, продуктивність праці, забезпечення безпеки і т. д. За деякими оцінками, робота гуртків дозволяє японським компаніям щорічно економити 20-25 млрд. дол.
Основна маса гуртків якості (від 80 до 90%) діє в сфері виробництва. Особливо широко вони використовуються в електронній промисловості та інших галузях. Члени гуртка уповноважені визначити проблему, що вимагає рішення, вибрати свого голову, скласти графік проведення засідань і отримати дозвіл керівництва на виконання роботи. Вони займаються збором необхідних даних, аналізом проблеми, оцінкою варіантів рішень, дають керівництву рекомендації щодо вирішення проблеми і впроваджують їх зі схвалення керівництва, якщо це входить у сферу їх компетенції. Для гуртків якості характерні наступні основні особливості:
1.                Засідання гуртків проводять регулярно.
2.                Гуртки засновані на принципі добровільної участі.
3.                Проблеми в гуртках якості пов'язані з трудовою діяльністю на даній ділянці.
4.                Проблеми виявляються, досліджуються та вирішуються силами членів гуртка, після чого ними проводиться оцінка отриманих результатів.
Координатори гуртків якості, як правило, вибираються для узгодження програми з впровадження гуртків якості з керівництвом організації. Залучення профспілок. Необхідно заручитися підтримкою профспілок, перш ніж звертатися до співробітників підрозділів.
Засідання гуртків якості. Тривалість засідання гуртка якості не повинна перевищувати однієї години. Далі в поряду денному засідань слід приділяти особливу увагу новим концепціям та аналізу проблем
1. Методи збору, аналізу та подання даних (діаграми розсіювання, планування експериментів).
2. Кошти регулювання технологічних процесів (контрольні карти і вибірковий контроль).
3. Груповий аналіз реальних ситуацій.
Таким чином, поступово розглядаються всі методи вирішення проблем, і подальші засідання присвячуються їх аналізу та вирішення. Після завершення роботи над конкретною проблемою результати подаються керівництву вищої ланки. Гуртки якості можуть доповнювати діяльність групи по поліпшенню роботи, створеної в підрозділі. Наприклад, якщо на зборах групи піднімається питання вузького характеру, що не торкається діяльності всього підрозділу, то яке питання можуть вирішити члени гуртка якості.
Переваги гуртків:
Членами гуртка якості стають ті працівники, які самі хочуть займатися цією справою.
Працівники розглядають проблеми, в рішенні яких вони особисто зацікавленні.
Члени гуртка якості зацікавлені в проведенні своїх рішень в життя.
Недоліки гуртка:
В рішенні проблем не приймають участь всі підрозділи.
Підрозділи, які не є членами гуртка якості, можуть з недовірою відноситись до прийняття його пропозицій.
5.4. XYZ-аналіз
З метою оптимізації запасів на практиці досить часто АВС-аналіз комбінують з іншим методом контролінгу - XYZ-аналізом, який характеризує рівномірність запуску окремих видів сировини (матеріалів) у виробництво. XYZ-аналіз - один із математико-статистичних методів аналізу, що використовується для структуризації певних економічних явищ і фактів, у тому числі в теорії управління запасами, логістики та маркетингу. XYZ-аналіз є інструментом, що дозволяє класифікувати різні об’єкти з тих чи інших позицій залежно від характеру їх споживання, можливості прогнозування попиту на ці об’єкти в динаміці. Інакше кажучи, за допомогою XYZ-аналізу можна виявити коливання в значеннях об’єктів, що аналізуються (товарних груп, клієнтів тощо) за різні періоди. 

XYZ-аналіз дозволяє проводити класифікацію будь-яких економічних показників або ресурсів підприємства залежно від характеру їх споживання і точності прогнозування, зміну їх потреб протягом певного часового циклу. 

Суттєвими перевагами даного методу аналізу є: 

- універсальність. Об’єктами застосування XYZ-аналізу можуть виступати обсяг продажів, виторг, матеріальні витрати, кількість необхідної сировини і матеріалів, складські запаси, готова продукція, товари, клієнти, постачальники, посередники - будь-яка база даних, яка має кількісні показники для порівняння. Адже варіації у частоті використання спостерігаються практично скрізь; 

- автоматизація. Алгоритм проведення аналізу є досить чітким. Існує також безліч спеціалізованих програм, макросів і додатків. 

Аналіз XYZ нечасто використовується як самостійний аналіз. Найчастіше його використовують разом із ABC-аналізом, існує окрема абревіатура - ABC-XYZ аналіз. Проте, у порівнянні з відомим АВС-аналізом, частота використання XYZ-аналізу є набагато нижчою, всупереч цікавій ідеї, закладену в ньому. 

Проведення XYZ-аналізу містить декілька обов’язкових етапів. 

Етап 1. Визначення мети аналізу. Метою аналізу є прогнозування стабільності тих чи інших об’єктів дослідження, наприклад, стабільності продажів окремих видів товарів, коливання рівня попиту тощо. 

Етап 2. Вибір об’єкта аналізу. Прийняття рішення щодо об’єкта аналізу: асортиментної групи або підгрупи, номенклатури в цілому, постачальників, клієнтів. Можливою є також деталізація напрямів аналізу по каналах збуту, ринкових сегментах тощо. 

Етап 3. Вибір параметра аналізу, тобто конкретного показника, за яким буде проводитися аналіз. Залежить від мети та об’єкта аналізу. Наприклад, середній товарний запас, обсяг продажів, дохід, кількість одиниць продажів, кількість замовлень або обсяг замовлень. Вибір єдиного параметра, що може однозначно відобразити позицію аналізованих товарів, є досить складним завданням. Цей вибір залежить від цілого ряду чинників: типу підприємства, швидкості товарообігу, сезонності попиту тощо. Внаслідок цього емпіричним шляхом можна спробувати використовувати різні параметри і навіть виділити групи на основі послідовного застосування декількох параметрів, наприклад, кількості відвантажених замовлень, доходу, кількості одиниць продажів. 

Етап 4. Визначення часового інтервалу аналізу, для якого буде розраховуватися стабільність поведінки показника. Інтервалом може бути один день, тиждень, місяць. Часовий інтервал для аналізу насамперед залежить від оборотності об’єкта аналізу (повинен перевищувати періодичність зміни більшої частини показників, які будуть аналізуватися). Оптимальна величина інтервалу визначається шляхом проб і помилок, і тому в перших варіантах аналізу можуть бути відсутніми групи X, а може і Y. 

Етап 5. Визначення часового періоду, за яким проводиться аналіз. Чим більшим є обраний період і чим більше в нього входить часових інтервалів, тим точнішими будуть результати аналізу і більш наглядними отримані дані. 
Етап 6. Формування інформаційного масиву для аналізу - збір фактичних даних. 

Етап 7. Розрахунок коефіцієнта варіації для кожної позиції зі списку. Коефіцієнт варіації - розрахункова величина, яка наглядно показує різницю між фактичними даними та середньостатистичними показниками, взятими за цей же період часу. 

Етап 8. Розбиття на групи за величиною коефіцієнта варіації. У теорії XYZ-аналізу існують готові рекомендації і, відповідно, такі межі груп: 

- до групи Х відносять позиції зі значенням коефіцієнта варіації від нуля до 10 %; 

- до групи Y - від 10 % до 25 %. 

- до групи Z - від 25 % до безкінечності. 

Проте практики рекомендують інший підхід до визначення меж груп X, Y і Z - визначення з урахуванням конкретних результатів, тобто від загальних масштабів коливання (середніх, максимальних, мінімальних). Тобто необхідно спочатку розрахувати коефіцієнти варіації, зробити сортування, встановити максимальне і мінімальне значення і потім дані розділити на групи залежно від побажань аналітика. 

Можна пояснити такий підхід тим, що, на відміну від АВС-аналізу, в XYZ-аналізі відсутнє обмеження за розміром груп. Сума часток в ABC-аналізі обмежена 100 % і внутрішня структура прагне до певних значень. Ці усереднені значення використовуються як рекомендовані межі. У XYZ аналізі обмеження не існує. Діапазон коефіцієнта варіації може бути від 1 % і навіть до 200 %, або ще більше. 

Таким чином, з урахуванням специфіки сфери застосування даного методу, об’єктів і параметрів аналізу можливе встановлення інших градацій категорій X, Y, Z. Наприклад, для категорії X може бути обраний діапазон 0-15 % (може бути й 20 %), для категорії Y - 16-50 %, а для категорії Z - 51-100 %. Вибір інтервалів залежить від поставленого завдання. 

Що стосується недоліків методу, то найбільш суттєвий недолік полягає в тому, що як ABC-аналіз, так і XYZ-аналіз орієнтовані на їх використання у відносно стабільних умовах зовнішнього середовища. Кризові явища, істотні зміни курсу валют, зміна конкурентної ситуації та інше різко зменшують прогнозну цінність отриманих результатів. 

XYZ-аналіз, зазвичай, рекомендується використовувати для ефективного управління запасами або асортиментом. Але XYZ-аналіз також є ефективним інструментом аналізу лояльності клієнтів, основаним на частоті та регулярності закупівель, комбінація АВС-XYZ матриці часто поєднується із матрицею BCG (табл.5.2). 

Таблиця 5.2 Підсумкова матриця АВС-XYZ аналізу бази даних клієнтів 

	АВС-XYZ аналіз

клієнтської бази
	Дохідність клієнта

	
	Високодохідний
	Нейтральний 
	Низькодохідний 

	Лояльність

клієнта
	Лояльний 
	AX «Дійні корови» 
	BX «Знаки 

запитання» 
	CX «Бджоли» чи 

«мурахи» 

	
	Нейтральний 
	AY «Знаки 

запитання» 
	BY «Знаки 

запитання» 
	CY «Знаки 

запитання» 

	
	Проблемний 
	AZ «Зірки» або 

«метеорити» 
	BZ «Знаки 

запитання» 
	CZ «Собаки» 


У цьому випадку X-клас - найлояльніші клієнти з найбільш стабільною частотою закупівель, Y-клас - клієнти з менш стабільними закупівлями, Z-клас - клієнти з нестабільними (хаотичними) закупівлями. 

XYZ-аналіз виявляється досить зручним інструментом для того, щоб оперативно оцінити ситуацію в базі клієнтів. 

Очевидно, що найбільш цінними клієнтами є клієнти групи АХ. Найменш цінні - клієнти групи CZ. Докладніше по кожній із дев’яти груп слід зазначити, що: АХ – високий обсяг замовлень, висока цінність клієнта; АY - високий обсяг замовлень, середня цінність клієнта; АZ - високий обсяг замовлень, низька цінність клієнта; ВХ - середній обсяг замовлень, висока цінність клієнта; ВY - середній обсяг замовлень, середня цінність клієнта; ВZ - середній обсяг замовлень, низька цінність клієнта; СХ - низький обсяг замовлень, висока цінність клієнта; СY - низький обсяг замовлень, середня цінність клієнта.; СZ - низький обсяг замовлень, низька цінність клієнта. 

ABC-XYZ-аналіз клієнтів дозволяє чітко визначити цінність клієнта для підприємства і розробити програми роботи з клієнтами, спрямовані на розвиток відносин і їх стимулювання.
