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9.1. Оцінка якості системи управління підприємством
Якість системи управління проявляється в системному ефекті: всі елементи системи (як відкритої) задіяні, функціонують і використовуються найбільш ефективно відповідно до їхнього призначення.

Системний ефект відображає як якісні та кількісні характеристики окремих елементів, так і принципово нову якість, що виникає внаслідок реалізації системних зв'язків та відносин управлінською працею.

Для оцінки розроблена синтезована система показників, яка враховує:

· особливості цілей, завдань, функцій управління;

· специфіку управлінської праці;

· різні підходи до виміру ефекту управління.

Центральне місце займають вимірники ефективності використання ресурсів управління, що реалізуються у формі посилення управлінського впливу.

Оцінка має базуватись на системі критеріїв, що:

1) Відбивають науково-технічний рівень управління (ефективність використання технічних засобів, прогресивних процесів, методів і структур).

2) Характеризують якість, своєчасність та економічність прийнятих управлінських рішень.

3) Показують динаміку якісного складу працівників управління й інтенсифікацію управлінської праці.

4) Відбивають масштаби й ефективність залучення працівників до управління виробництвом.

Розроблено систему показників, які характеризують ефективність суб'єкта управління:

А. Продуктивність праці одного управлінського працівника (Πу​): 
Πу​=E:Mу​

E - обсяг продукції (робіт, операцій), виконаних даною категорією працівників за період.

Mу​ - число осіб управлінського персоналу або витрати часу.

Б. Коефіцієнт оперативності діяльності апарату управління (Ко.у​): відображає своєчасність виконання функцій у роботі з документацією.

В. Коефіцієнт ефективності використання інформації (Ке.і​): 
Ке.і​=Iе.в​:Iвх​

Iе.в​ - кількість випадків ефективного використання документа (показника).

Iвх​ - загальна кількість документів (показників).

Г. Коефіцієнт надійності управління (Кнад​): 
Кнад​=1−(Кн.р​:Кз​)

Кн.р​ - кількість нереалізованих управлінських рішень.

Кз​ - загальна кількість прийнятих рішень.

Д. Коефіцієнт виконавської дисципліни (Кв.д​): 
Кв.д​=Дф.в​:Дп.в​

Дф.в​ - кількість фактично виконаних документів/наказів.

Дп.в​ - кількість документів/наказів, що підлягають виконанню.

 Е. Ефективність праці управлінського апарату підприємства (Eуп​): 
Eуп​=B:Mуп​

B - обсяг реалізованої продукції.

Mуп​ - середньоспискова чисельність управлінського персоналу.

Ж. Кадровий потенціал управління.

К. Інтелектуальний потенціал.

Л. Рівень організаційного клімату.

Потенціал управління має такі складові:

1. Кадровий (кваліфікаційний) потенціал (К): знання та навички кадрів, оцінюється комплексно за видами діяльності (планування, організаторська, аналітична, застосування технічних засобів - див. Табл. 9.1).
Tаблиця 9.1 КОМПЕТЕНЦІЯ ТА МОЖЛИВОСТІ ПЕРСОНАЛУ УПРАВЛІННЯ 
	Компетенція
	Mожливості
	Оцінка

	Показники
	Здатність, уміння реагувати
	Tип реагування
	Діапазон реакції
	

	Планування дій
	Здатність вирішувати проблеми обґрунтовано, послідовно, оригінально, підготовлювати рішення
	Mетоди вирішення проблем
	Дослідний, проб та помилок
	1

	
	
	
	Альтернативний
	2

	
	
	
	Tворче піднесення
	3

	Організаторська діяльність
	Здатність організувати роту, реалізувати рішення в одній або кількох ланках (масштабно)
	Mасштаб вирішення проблеми
	Послідовна та поступова реалізація
	1

	
	
	
	Послідовно-паралельна реалізація
	2

	
	
	
	Паралельна
масштабна реалізація
	3

	Аналітична діяльність
	Здатність вести пошук інформації, аналізувати її цінність, вибірковість та інтуїція
	Способи отримання інформації
	Збір фактичних даних
	1

	
	
	
	Екстраполяція
	2

	
	
	
	Прогнозування
	3

	Застосування технічних засобів
	Уміння здійснювати комп’ютерний пошук та обробку інформації (вміння користуватися ПК, знання бази даних, програмування, моделювання)
	Mетоди обробки інформації
	Обробка більшої частини інформації вручну
	1

	
	
	
	Використання стандартних програм
	2


	
	
	
	Побудова системи підтримки рішень
	3


2. Інтелектуальний потенціал (Кі​): оцінюється на підставі анкетування (сприйняття ідей, критичність, бачення перспективи, рівень інтелекту, цілеспрямованість, управлінське мислення).

3. Організаційний клімат (Ко.к​): оцінюється за шістьма показниками, пов'язаними попарно:

· Ставлення до змін - відкритість мислення.

· Перспективність мислення - готовність до ризику.

· Організаційні цілі та інтереси коаліцій - бачення факторів успіху (див. Табл. 9.2, 9.3).
Tаблиця 9.2 ОЦІНКА ОРГАНІЗАЦІЙНОГО КЛІМАТУ УПРАВЛІННЯ ПІДПРИЄМСТВА
	Показник
	Значення
	Оцінка
	Загальна оцінка

	Ставлення до змін (мотиви змін)
	Зміни, потрібні за умов кризи
	
	

	
	Зміни, потрібні за низьких результатів
	
	

	
	Зміни, що дадуть нові досягнення
	
	

	
	Вимагають змін зовнішні фактори
	
	

	Відкритість мислення
	Увага до внутрішніх проблем
	
	

	
	Внутрішні проблеми в поєднанні з зовнішніми
	
	

	
	Оцінка зовнішніх факторів
	
	

	
	Увага до навколишнього середовища
	
	

	Перспективність мислення
	Орієнтація на сьогодення
	
	

	
	Пошуки найближчих перспектив
	
	

	
	Середньострокове  планування  (2-3  роки)
	
	

	
	Прихильність до довгострокової стійкої діяльності
	
	

	Готовність до ризику
	Готовність до ризику відсутня
	
	

	
	Готовність до тимчасових труднощів
	
	

	
	Готовність до подолання труднощів та тимчасових невдач
	
	

	
	Невдачі не змінять готовності до ризику
	
	

	Організаційні цілі та інтереси коаліції
	Прагнення до прибутку
	
	

	
	Збільшення частки ринку
	
	

	
	Гуманізація цін та завоювання престижу
	
	

	
	Збереження коаліції та організації
	
	

	Бачення факторів успіху
	Певна невизначеність щодо шляхів досягнення успіху
	
	

	
	Існування шляхів досягнення успіху
	
	

	
	Можливість прогнозування досягнення спіху
	
	

	
	Чітка перспектива послідовності шляхів досягнення успіху
	
	


Формула потенціалу управління (Пу​): 
Πу​ = К × Кі ​× Ко.у​ × Ко.к​, 
Ко.у​ - коефіцієнт організаційних умов.

Ко.к​ - коефіцієнт стану організаційного клімату.

На основі оцінки складається прогноз розвитку реального потенціалу - програма компетенції, збільшення можливостей управління та зменшення різниці в потенціалі (Табл. 9.4).

Прогнозування здійснюється при розробці стратегії нарощування потенціалу, змін організаційних умов та клімату.

Розглянутий підхід відображає основні напрямки і їхній корисний ефект, що проявляється у своєчасності прийнятих якісних управлінських рішень.
Tаблиця 9.3 ДІАГНОСТИКА ОРГАНІЗАЦІЙНОГО КЛІМАТУ
	Ставлення до змін -
відкритість мислення
	Готовність до ризику -
перспективність мислення
	Організаційні цілі -
бачення факторів успіху
	Загальна оцінка клімату

	Характеристика
	Бали
	Характеристика
	Бали
	Характеристика
	Бали
	

	Зміни, потрібні при загрозі банкрутства
	1
	Орієнтація на сьогоднішні успіхи, неможливість ризикувати
	1
	Прагнення
до прибутку
	1
	

	Ставлення до змін -
відкритість мислення
	Готовність до ризику -
перспективність мислення
	Організаційні цілі -
бачення факторів успіху
	Загальна оцінка клімату

	Характеристика
	Бали
	Характеристика
	Бали
	Характеристика
                                                 
	Бали
	

	Зміни, потрібні при кризових явищах
	2
	Орієнтація на короткострокові плани без ризику
	2
	Збільшення прибутку за рахунок економії витрат та підвищення цін
	2
	

	Зміни, потрібні через низькі результати господарювання
	3
	Орієнтація на близьку перспективу
	3
	Збільшення частки ринку при агресивній конкуренції
	3
	

	Зміни, потрібні у зв’язку з не- відповідністю господарської діяльності обстановці
	4
	Планомірний розвиток, що ґрунтується на виважених розрахунках
	4
	Збереження частки ринку за рахунок підвищення якості

	4
	

	Зміни, необхідні у зв’язку з недоліками у роботі
	5
	Довгострокові перспективи без ризикованих кроків
	5
	Збереження прибутковості за рахунок реорганізації виробництва
	5
	

	Зміни, викликані новими вимогами
	6
	Готовність діяти у складній ситуації
	6
	Збереження коаліцій та їхньої прибутковості
	6
	

	Зміни, що повинні здійснюватись при досягненні нових результатів
	7
	Орієнтація на довгостроковий плановий розвиток
	7
	Інтеграція коаліцій - шлях збереження усталеності
	7
	

	Зміни, що диктуються зовнішніми факторами
	8
	Готовність до довгострокового розвитку з можливими невдачами
	8
	Гуманізація зовнішньої політики заради престижу
	8
	

	Зміни, що повинні упереджувати зміни навколишнього середовища
	9
	Прихильність до довгострокового стійкого розвитку
	9
	Збереження організації
	9
	


Tаблиця 9.4 ОЦІНКА МОЖЛИВОСТЕЙ В УПРАВЛІННІ ПІДПРИЄМСТВОМ
	Вид оцінки
	Компе- тенція
	Mожливості підвищення компетенції
	Mожливості розвитку
	Реальний потенціал управління
	Вимоги до управління
	Різниця

	
	
	
	Органі- заційні умови
	Органі- заційний клімат
	
	
	

	Поточна
	
	+2
	Ваговий коефіцієнт
1,1
	Ваговий коефіцієнт
–2,6
	
	5
	


9.2.
Eкспертна діагностика фінансово-господарського стану підприємства

Процес контролінгу - це розробка системи координації та контролю за досягненням кінцевих результатів.

Мета контролінгу - формування системи підконтрольних показників, здатних швидко реагувати на будь-які зміни в діяльності підприємства та його структурних підрозділів (центрів відповідальності).

Вимоги до показників: вони повинні легко коригуватися, бути керованими та забезпечувати гнучкість і маневреність системи.

Кінцевий показник доцільно розкладати на складові елементи, підконтрольні менеджерам нижчих рівнів (центрів відповідальності), що забезпечує керованість навіть незначними змінами.

Діагностика фінансово-господарського стану (ФГС)

ФГС підприємства - комплексне поняття, що є результатом взаємодії всіх елементів фінансових відносин. Характеризується системою показників, що відображають наявність, розміщення та використання фінансових ресурсів.

ФГС залежить від результатів виробничої, комерційної та фінансово-господарської діяльності. Позитивно впливають безперебійний випуск якісної продукції та низька собівартість.

Мета експертної діагностики ФГС - оцінка діяльності для виявлення «вузьких місць», можливостей і небезпек з метою прийняття оптимальних оперативних і стратегічних рішень.

Головна мета - підготовка інформації для прийняття управлінських рішень на всіх ієрархічних рівнях.

Основні цілі:
1) Об'єктивне оцінювання результатів комерційної діяльності.

2) Комплексне виявлення невикористаних резервів і мобілізація їх для підвищення економічної ефективності.

3) Постійний контроль раціональності функціонування систем, виконання планів/бюджетів, а також своєчасне виявлення внутрішньовиробничих резервів.

4) Прогнозування господарської діяльності та наукове обґрунтування перспективних планів.

Основні завдання (включають аналіз):

· Перевірка якості та обґрунтованості планів/бюджетів.

· Комплексне оцінювання господарської діяльності.

· Аналіз організаційно-технічного рівня та якості продукції.

· Аналіз залежності «витрати-обсяг виробництва-прибуток».

· Аналіз ефективності використання ресурсів, основних фондів та собівартості.

· Аналіз фінансового стану, прибутку і рентабельності, платоспроможності та фінансової стійкості.

Процес аналізу фінансово-господарського стану включає наступні кроки та показники:

А. Аналіз балансу та розподілу прибутку

Аналіз балансу: Порівняння абсолютних показників, аналіз відсоткової зміни, розрахунок частки статей. Особлива увага - структурі капіталу (власні/позикові засоби) та майна (основні/оборотні активи).

Аналіз прибутку (через рентабельність):

Рентабельність власних коштів (Рвз​): 

Рвз​=Прибуток÷Власні засоби

Рентабельність капіталу (Рк​): 

Рк​=Прибуток÷Капітал

Капітал = Власні засоби + Довгострокові позикові засоби.

Рентабельність діяльності (реалізації) (Рд​): 

Рд​=Прибуток÷Виторг від реалізації

Б. Аналіз оборотності

Показники характеризують ефективність використання засобів:

Оборотність основних засобів (Ооз​): 

Ооз​=Виторг÷Основні засоби

Оборотність запасів (Оз​): 

Оз​=Виторг÷Середня вартість запасів

Оборотність дебіторської заборгованості (Од​): 

Од​=Виторг÷Середня дебіторська заборгованість

Термін оборотності оборотного капіталу (Tоб​) = Tз​+Tд​−Tк​.
В. Аналіз платоспроможності (Ліквідності)

Коефіцієнт покриття (Кп​): Здатність покривати короткострокові зобов'язання оборотними коштами. Оптимум: ≥2. 

Кп​=Оборотні кошти÷Короткострокова заборгованість

Коефіцієнт термінової ліквідності (Ктл​): Здатність погасити борг без реалізації запасів. Оптимум: ≥1. 

Ктл​=(Оборотні кошти−Запаси)÷Короткострокова заборгованість

Коефіцієнт абсолютної ліквідності (Кал​): Частка зобов'язань, що погашається негайно. Оптимум: ≥0,1.

Г. Аналіз фінансової стійкості (Незалежності)

Коефіцієнт автономії (Ка​): Ступінь незалежності від зовнішніх джерел. Бажано: >0,5. 

Ка​=Власні засоби÷Підсумок балансу

Коефіцієнт маневреності (Км​): Частка власних засобів, вкладена в оборотні кошти. Важливо: позитивне значення.

Контролер не лише робить висновки про фінансовий стан, але й пропонує шляхи розв'язання наявних проблем, виявляє сприятливі та несприятливі тенденції.

"Піраміда показників" (рис. 9.1) ілюструє взаємозв'язок найважливіших показників і допомагає виявити важелі керування ефективністю діяльності (наприклад, для збільшення рентабельності власних коштів).
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

Рис. 9.1 Піраміда показників
Вимога до аналізу: для точної оцінки необхідно розглядати баланси підприємства не менше, ніж за 3-5 років, використовуючи достовірну інформацію.

9.3.
Аналіз беззбитковості
Контролінг використовує облікову інформацію, особливо щодо витрат, для якісного прогнозування діяльності фірми на оперативну та стратегічну перспективу.

Витрати класифікуються на:

Змінні затрати: змінюються залежно від обсягу випуску продукції (послуг).

Постійні затрати: практично не змінюються при зміні обсягу випуску.

Повні затрати: загальна сума затрат; обов'язкові для фінансової звітності та оцінки собівартості.

Система обліку за змінними витратами (Direct Costing) використовується для прийняття оперативних управлінських рішень (ціноутворення, виробляти/купувати тощо).

Модель "Витрати - Обсяг - Прибуток" (CVP-аналіз)

CVP-аналіз (модель беззбитковості) - ключовий аналітичний інструмент контролінгу, що дозволяє досліджувати взаємозв'язок витрат, обсягу діяльності та прибутку, оперуючи, як правило, обсягом виробництва як єдиним фактором.

Мета CVP-аналізу:

· Визначити обсяг реалізації, що забезпечує потрібний прибуток.

- Визначити вплив зміни ціни, змінних/постійних витрат та обсягу реалізації на прибуток.

- Визначити точку беззбитковості та запас міцності.

- Визначити оптимальний обсяг і структуру випуску.

Точка беззбитковості та маржинальний дохід

Точка беззбитковості (V0​) - обсяг продажу (діяльності), за якого:

Доходи дорівнюють витратам (Прибуток = 0).

Маржинальний дохід дорівнює загальним постійним витратам (СМД=Зп).

Маржинальний дохід на одиницю продукції (Мд): 

Мд=Ціна−Змінні витрати на одиницю(Ц−Зз)

Сукупний маржинальний дохід (СМД): 

СМД=Обсяг реалізації×Мд

СМД=Постійні затрати+Прибуток(Зп+П)

Точка беззбитковості (Q0​) може бути обчислена в натуральному або вартісному вимірі за допомогою трьох методів:

	Метод
	Формула (Натуральний вимір)
	Формула (Вартісний вимір)

	Математичний
	Q0​ = FC​ : (P – VСunit)​


	S0​= FC​ : CMR

	Маржинального доходу
	Q0​ = FC ​: СМunit​​
	S0​ = FC​ : CMR ​​

	Графічний
	Точка перетину ліній Загальної Виручки (TR) та Загальних Витрат (TC) (проєкція на вісь Q).
	Точка перетину ліній Загальної Виручки (TR) та Загальних Витрат (TC) (проєкція на вісь S).


Позначення:

Q0​ - Обсяг беззбитковості в натуральних одиницях (штуках).

S0​ - Обсяг беззбитковості у вартісному вимірі (грошових одиницях).

FC - Постійні витрати.

P - Ціна за одиницю.

VCunit​ - Змінні витрати на одиницю.

CMunit​ - Маржинальний дохід на одиницю (P−VCunit​).

CMR - Коефіцієнт маржинального доходу, який обчислюється як CMunit​​ : P або 
(TR−VC) : TR​.

Точка закриття підприємства - обсяг випуску, при якому виторг дорівнює змінним витратам. Якщо обсяг менший за цю точку, підприємство варто закрити.

Запас міцності - максимально припустиме зменшення обсягу діяльності без ризику отримати збиток. Це перевищення поточного обсягу діяльності над точкою беззбитковості. 

Запас міцності = Фактичний обсяг продажу − Точка беззбитковості

Коефіцієнт запасу міцності = Запас міцності​ : Фактичний обсяг продажу

Чинники досягнення беззбитковості:
1) Обсяг постійних витрат (мають бути покриті).

2) Коефіцієнт маржинального доходу (швидкість зростання маржинального доходу/прибутку).

3) Припущення моделі CVP (обмеження): Лінійна функція витрат/виторгу, постійний асортимент, обсяг виробництва дорівнює обсягу реалізації, усі витрати чітко класифікуються на постійні та змінні.

9.4.
Аналіз чутливості прибутку
Аналіз взаємозв’язку витрат, обсягу діяльності та прибутку (CVP-аналіз), відомий як аналіз чутливості, є ключовим інструментом управлінського обліку.

Метою аналізу взаємозв’язку витрат є дослідження змін операційного прибутку під впливом основних чинників: ціни реалізації, обсягу продажу та витрат підприємства.

Цей аналіз допомагає планувати майбутні операції та приймати короткострокові управлінські рішення (наприклад, ціноутворення, визначення мінімального обсягу).

Базова модель прибутку: 

Прибуток=Кількість⋅(Ціна−Змінні витрати на одиницю)−Постійні витрати

Шляхами збільшення прибутку є збільшення ціни або обсягу, або зниження змінних чи постійних витрат.

CVP-аналіз має низку спрощень, які обмежують його застосування:

Лінійність: Доходи і витрати описуються лінійними функціями (наприклад, змінні витрати прямо пропорційні обсягу, постійні - незмінні).

Дихтомія витрат: Усі витрати чітко діляться на постійні та змінні.

Стабільність ціни: Ціна реалізації не залежить від обсягу продажу.

Фокус на обсязі: Єдиним чинником, що впливає на доходи та витрати, є обсяг продажу.

Однопродуктовість: Підприємство виготовляє один вид продукції або має стабільну структуру номенклатури.

Для оцінки ризиків та фінансової стійкості використовують такі показники:

	Показник
	Визначення та Формула
	Економічний Зміст

	1. Точка Безпеки (Маржа Безпеки, Mб​)
	Абсолютний вираз: 

Mб​ = Обсяг фактичний − Обсяг беззбитковості
	Показує, наскільки може знизитися обсяг (у натуральному або вартісному вимірі), перш ніж компанія почне нести збитки. Чим менша Mб​, тим вищий ризик.

	2. Коефіцієнт Фінансової Міцності
	Відносний вираз: 
	Mб​(%) = ((Виручка фактична − Точка беззбитковості (вартісно)​) : Виручка фактична) ⋅100%

	3. Операційний Важіль (ОВ)
	ОВ= Маржинальний Дохід (МД)​ : Прибуток (П)
	Характеризує рівень операційного ризику. Показує, на скільки відсотків зміниться прибуток при зміні виручки на 1%. Чим більша частка постійних витрат, тим сильніше діє важіль


Оборотність основних засобів =


= виручка / основні засоби





Оборотність оборотного капіталу =


= виручка / оборотний капітал





Оборотність капіталу =


= виручка / капітал





Коефіцієнт автономії =


= власний капітал / капітал





Рентабельність діяльності =


= прибуток / виручка





Рентабельність капіталу =


= прибуток / капітал





Рентабельність власних коштів


= = прибуток / власні кошти








