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МІНІСТЕРСТВО ОСВІТИ І НАУКИ УКРАЇНИ

Методичні вказівки до виконання практичних робіт
з дисципліни „Стратегічне бюджетування та управління логістичними витратами”
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ВСТУП
Методичні вказівки призначені для магістрів освітньо-професійної програми «Бізнес-адміністрування», що вивчають “Стратегічне бюджетування та управління логістичними витратами”. Задача дисципліни - сформувати в студентів уявлення про те, що стратегічне бюджетування та управління є інструментом побудови системи і реалізації економічної стратегії підприємства, апаратом стратегічного аналізу зовнішнього і внутрішнього середовища, визначення загальної і конкурентноспроможної стратегії. 

Ціль методичних указівок - допомогти студентам глибше засвоїти теоретичний матеріал, допомогти в рішенні практичних задач по досліджуваному курсу, прищепити навички вирішення практичних ситуацій стратегычного менеджменту підприємства.

При виконанні завдань необхідно переписати умову задачі, призвести розрахункові формули, дати пояснення використовуваним умовним позначенням і символам, виконати докладні розрахунки, проставити одиниці виміру в отриманих відповідях, дати стислий аналіз результатів рішення.

Задачі оформляються на окремих листах із полями і здаються викладачу.

Практичне заняття 1

ТЕМА 1. ЗАГАЛЬНА ХАРАКТЕРИСТИКА СТРАТЕГІЧНОГО БЮДЖЕТУВАННЯ ЯК УПРАВЛІНСЬКОЇ ТЕХНОЛОГІЇ

1.1. Сутність бюджетного методу  управління підприємством

1.2. Типологія бюджетів підприємства. Бюджетна піраміда

1.3. Структуризація підприємства для цілей бюджетування

Питання для самоконтролю

1. Поясніть сутність стратегічного бюджетування та управління як управлінської технології. Чому воно є настільки важливим для будь-якої економічної організації?

2. Назвіть основні цілі впровадження системи бюджетування на підприємстві та коротко охарактеризуйте їхнє значення.

3. Опишіть основні функції, які має виконувати система бюджетування. Як вони взаємопов'язані?

4. Які принципи слід дотримуватися при побудові ефективної системи бюджетування? Оберіть два, на вашу думку, найважливіші та поясніть чому.

5. Наведіть основні класифікаційні ознаки бюджетів підприємства (наприклад, за горизонтами бюджетування, за методами розроблення тощо) та наведіть приклади видів бюджетів для кожної ознаки.

6. Поясніть відмінності між статичним та гнучким бюджетом. У яких випадках доцільно використовувати кожен з них?

7. Що таке бюджетна піраміда підприємства? Опишіть її ієрархічну структуру, починаючи з нижнього рівня.

8. Які бюджети відносяться до операційних, а які - до фінансових? Назвіть щонайменше три приклади для кожної групи.

9. Що розуміється під фінансовою структурою підприємства? Як вона пов'язана з центрами фінансової відповідальності (ЦФВ)? Назвіть 3-4 типових ЦФВ.

10. Опишіть основні етапи розроблення Головного (зведеного) бюджету підприємства. З якого бюджету, як правило, починається розроблення операційних бюджетів для виробничо-торговельного підприємства?

Завдання 1.1.

Підготувати аналітичну доповідь або презентацію для висвітлення сутності одного з питань (на вибір), що наведені нижче:

Теми для повідомлень:

1. Функції та завдання бюджетування.

2. Характеристику процесу бюджетування.

3. Інформація притаманна різним видам бюджетів та ступінь її деталізації.

4. Переваги та недоліки оптимістичного, очікуваного і песимістичного підходів визначення бюджетів.

5. Бюджетування як інструмент формування конкурентних переваг підприємства.

6. Особливості формування системи бюджетів на підприємствах різних типів

7. Місце та роль бюджетів у системі планування підприємства.

Завдання 1.2. Ситуаційні задачі

1.2.1.Аналіз сутності бюджетування

1. Визначення ролі бюджетування:
· Поясніть, чому підприємство не може розраховувати на довгострокове функціонування без перспективного (стратегічного) і поточного планування своєї діяльності, спираючись на визначення бюджету як плану компанії.

· Проаналізуйте, яким чином бюджетування, як управлінська технологія, сприяє підвищенню фінансово-економічної обґрунтованості управлінських рішень. Наведіть 2-3 приклади таких рішень.

2. Функції та принципи бюджетування:
· Наведіть перелік п'яти основних функцій бюджетування і коротко охарактеризуйте кожну з них у контексті управління підприємством.

· Оберіть три принципи побудови системи бюджетування, які ви вважаєте найважливішими для забезпечення її ефективності, і обґрунтуйте свій вибір.

3. Етапи розробки системи бюджетування:
· Визначте, які три перші кроки необхідно здійснити при розробці системи бюджетування підприємства. Поясніть, чому саме ці кроки є початковими та їх взаємозв'язок.

1.2.2. Класифікація бюджетів та бюджетна піраміда

1. Типологія бюджетів:
Використовуючи таблицю 1.1 "Класифікація основних типів і видів бюджетів" лекційного матеріалу, наведіть приклади двох різних типів бюджетів за ознакою "За цільовим призначенням" та поясніть їхнє призначення.

Поясніть різницю між статичним та гнучким бюджетом. У яких ситуаціях доцільно використовувати кожен з них?

2. Бюджетна піраміда:
На основі інформації про бюджетну піраміду підприємства, поясніть, що вона собою являє та яку мету переслідує.

Охарактеризуйте місце Головного (зведеного) бюджету підприємства в бюджетній піраміді. Чому його також називають "Майстер-бюджетом"?

1.2.3. Структуризація підприємства для цілей бюджетування

1. Фінансова структура та ЦФВ:
Дайте визначення поняттю "фінансова структура підприємства" та поясніть її значення для ефективного бюджетування.

Охарактеризуйте чотири основні типи центрів фінансової відповідальності (ЦФВ), які, як правило, виділяють у фінансовій структурі підприємства. Наведіть короткий приклад діяльності для кожного типу ЦФВ.

2. Об'єкти бюджетування та критерії формування фінансової структури:
Перерахуйте п'ять об'єктів бюджетування, щодо яких можуть розроблятися бюджети.

Назвіть три критерії, за якими може формуватися фінансова структура підприємства. Який з цих критеріїв використовується найчастіше на практиці? Чому, на вашу думку, саме він є найбільш поширеним?

1.2.4. Комплексний аналіз та рішення

Кейс-завдання: 

Припустимо, ви є фінансовим менеджером на новоствореному підприємстві з виробництва меблів. Вам доручено розробити первісну систему бюджетування. 

Які три основні цілі бюджетування ви визначите для цього підприємства на початковому етапі?

Який критерій формування фінансової структури ви оберете насамперед і чому?

Назвіть два види бюджетів, які будуть ключовими для операційної діяльності цього підприємства. Обґрунтуйте свій вибір.

Завдання 1.3. Практичні завдання
1.3.1.  Компанія з виробництва консервів: процес бюджетування.

Вважається, що бюджетування дає змогу організаціям ідентифікувати потенційні проблеми для того, щоб розробити плани, які допоможуть уникнути цих проблем або систематично їх вирішувати.

Обґрунтуйте, як складання бюджетів могло б відігравати цю роль у компанії, яка купує та консервує овочі?

1.3.2. Як ви, як керівник приватного підприємства, що надає різноманітні послуги з ремонту та обслуговування автомобілів, можете використати систему бюджетування для координації діяльності та делегування повноважень керівникам таких підрозділів: ремонту і фарбування кузовів, шиномонтажних робіт, ремонту двигунів, ремонту ходової частини автомобіля, ремонту електричних систем автомобіля, встановлення сигналізації, мийки автомобілів?

1.3.3. Компанія з роздрібної торгівлі: стратегічне планування та контроль

В умовах динамічного ринку та посилення конкуренції, роздрібні торговельні компанії стикаються з численними викликами: від коливань споживчого попиту до змін цін постачальників та операційних витрат.

Обґрунтуйте, як система стратегічного бюджетування може допомогти великій мережі супермаркетів ефективно керувати такими аспектами, як:

· Управління товарними запасами та асортиментом: Як бюджетування може запобігти надлишковим запасам або дефіциту товарів?

· Планування маркетингових та рекламних кампаній: Як бюджети можуть забезпечити ефективність витрат на залучення клієнтів?

· Контроль операційних витрат: Як бюджети дозволяють оптимізувати витрати на оренду, комунальні послуги, персонал та логістику?

· Розширення мережі та відкриття нових магазинів: Як стратегічне бюджетування підтримує інвестиційні рішення та оцінює їхню доцільність?

1.3.4. IT-компанія: бюджетування в умовах проектної діяльності
IT-компанії, що розробляють програмне забезпечення на замовлення та надають послуги з його підтримки, часто працюють в умовах проектної організації та швидких технологічних змін. Кожен проект має унікальні характеристики, терміни та вимоги до ресурсів.

Запропонуйте, як керівництво IT-компанії може застосувати принципи бюджетування "з нуля" та гнучкого бюджетування для ефективного управління діяльністю, враховуючи специфіку:

· Розробки нових проектів: Як бюджетування "з нуля" може допомогти у формуванні бюджету кожного нового проекту з урахуванням унікальних вимог та ресурсів?

· Управління людськими ресурсами: Як гнучкий бюджетування може адаптуватися до змін у чисельності та кваліфікації персоналу, задіяного у різних проектах?

· Забезпечення безперервної підтримки та оновлення програмного забезпечення: Як бюджети можуть врахувати непередбачувані витрати на баг-фікси та підтримку існуючих продуктів?

· Інвестицій у дослідження та розробки (R&D): Як бюджети можуть підтримати стратегічні інвестиції у нові технології та інновації, що не завжди приносять негайний фінансовий результат?

Завдання 1.4. 
1.4.1. Доберіть із наведених нижче варіантів приклади для таких типів і видів бюджетів підприємства.

а) допоміжний бюджет; 

б) фінансовий бюджет; 

в) операційний бюджет; 

г) спеціальний бюджет.

1. Платіжний календар на місяць, на 10 днів, на 5 днів.

2. Розрахунок податкових витрат і відрахувань.

3. Прогноз звіту про прибутки та збитки.

4. Перевірочна таблиця до фінансового плану («шахівниця»).

5. Прогноз балансу активів і пасивів.

6. Визначення цілей фінансової стратегії у програмі розвитку підприємства.

1.4.2. Яке призначення наведених нижче видів бюджетів на підприємстві (відповідей може бути кілька):

а) бюджету доходів і витрат;

 б) інвестиційного бюджету; 

в) розрахункового балансу;

г) бюджету руху грошових коштів; 

д) платіжного календаря;

е) головного бюджету підприємства;

ж) бюджету стратегічного розвитку підприємства.

1. Контроль за платоспроможністю підприємства.

2. Фінансове забезпечення інвестиційної діяльності.

3. Фінансове забезпечення загального розвитку підприємства.

4. Контроль за своєчасністю платежів.

5. Фінансове забезпечення досягнення стратегічних цілей.

6. Контроль за своєчасністю грошових надходжень.

7. Фінансове забезпечення поточної виробничої діяльності.
ПРАКТИЧНЕ ЗАНЯТТЯ 2

ТЕМА 2. МЕТОДИЧНІ ОСНОВИ РОЗРОБЛЕННЯ ТА ОЦІНЮВАННЯ БЮДЖЕТІВ ПІДПРИЄМСТВ

2.1. Технологія формування операційних бюджетів

2.2. Формування фінансових бюджетів підприємства

2.3. Аналіз та оцінювання виконання бюджетів

Питання для самоконтролю

1. Розкрийте зміст бюджетування як процесу і як управлінської технології.

2. Опишіть основні функції та завдання складання бюджетів.

3. Які кроки має здійснити підприємство для розроблення системи  бюджетування?

4. Які методи розроблення бюджетів Ви знаєте?

5. У чому полягають відмінності планового, фактичного, статичного та гнучкого бюджетів?

6. Які існують етапи складання бюджетів?

7. Назвіть основні фактори, що впливають на формування бюджетної структури підприємства.

8. Які бюджети називають основними? Пояснять, чому вони є обов’язковими для прийняття управлінських рішень.

9. Назвіть основні цільові показники діяльності підприємства та поясніть, яке значення вони мають для обґрунтування управлінських рішень.

10. Чи можливо спочатку розробити фінансові бюджети, а потім перейти до планування операційних? Поясніть свою думку.

11. Що таке «фінансова структура підприємства»? З якою метою вона розробляється?

12. Які центри фінансової відповідальності Ви знаєте? Наведіть приклади на основі інформації про підприємство, з діяльністю якого Ви знайомі.

13. Дайте визначення об’єкта бюджетування.

14. Що означають принципи «один до одного», «один до багатьох», «кілька до одного»? Наведіть приклади.

15. Що таке КРІ та як Ви розумієте їх каскадування? Наведіть приклади.

16. Чи правильним є твердження, що постійні витрати завжди залишаються незмінними при зміні обсягів продажу підприємства?

17. Що таке «точка беззбитковості»? 

18. У чому полягає сутність розрахунку собівартості продукції за методом прямих витрат (дірект-Костінг)?

19. Визначте послідовність розроблення бюджету доходів і витрат підприємства.

20. Що таке «маржинальний дохід підприємства»? Як можна його розрахувати і яке значення має цей показник для прийняття управлінських рішень?

21. Назвіть основні види фінансових бюджетів підприємства.

22. Для чого формується платіжний календар і як він узгоджується з бюджетом руху грошових коштів?

23. Опишіть статті «Активів» і «Пасивів» розрахункового балансу. В якій послідовності вони розташовуються в балансовому бюджеті?

24. Що може призвести до того, що сума активів балансу підприємства не дорівнюватиме сумі його пасивів?

25. У чому полягає сутність бюджетного контролю?

Завдання 2.1.

Підготувати аналітичну доповідь або презентацію для висвітлення сутності одного з питань (на вибір), що наведені нижче:

Теми для повідомлень:

1. Загальнонаукові кількісні (економіко-математичні та статистичні) та якісні (експертні) методи розроблення та аналізу бюджетів.

2. Ризики в бюджетуванні та шляхи їх мінімізації

3. Концепція фінансової структури підприємства 

4. Суть і значення центрів фінансової відповідальності

5. Принципи узгодження структури бюджетів підприємства з його фінансовою структурою.

6. Етапи розроблення та завдання системи управління по ЦФВ на основі КРІ

Завдання 2.2.

Спираючись на таблицю 2.1, в якій наведено бюджетний баланс спробувати «прочитати» баланс та знайти відповіді на такі питання:

1) Чим володіє підприємство? 

2) Що підприємство винне іншим? 

3) Якою є частка власників підприємства?

4) Розрахувати показник «чистий робочий капітал».

Таблиця 2.1. – Бюджетний баланс підприємства, тис. грн.
	Показник
	Попередній період
	Бюджетний період
	Усього за рік

	
	
	І

квартал
	ІІ

квартал
	ІІІ

квартал
	IV

квартал
	

	АКТИВИ

	Оборотні (по-

точні) активи
	
	
	
	
	
	

	Грошові кошти
	42 500
	3472
	163 951
	233 545
	392 785
	392 785

	Фінансові вкладення
	33 000
	20 000
	20 000
	20 000
	20 000
	20 000

	Дебіторська заборгованість
	232 000
	243 340
	233 568
	235 200
	321 980
	321 980

	Матеріальні запаси
	45 977
	47 167
	48 060
	79 164
	57 604
	57 604

	Запаси готової продукції
	6705
	3380
	3380
	3380
	2660
	2660

	Інші оборотні активи
	18 000
	40 000
	10 000
	10 000
	5000
	5000

	Основні активи
	378 182
	357 359
	478 959
	581 289
	800 029
	800 029

	Первісна вартість нематеріальних активів
	1 000 000
	
	
	
	
	

	Знос
	750 000
	820 000
	686 000
	548 800
	670 800
	787 260

	Залишкова вартість нематеріальних активів
	250 000
	16 4000
	13 7200
	28 000
	33 540
	39 363

	Первісна вартість основних засобів
	500 000
	656 000
	548 800
	520 800
	637 260
	747 897

	Знос
	3 004 700
	2 979 900
	3 482 795
	3 622 735
	3 662 255
	3 701 845

	Залишкова вартість основних засобів
	374 800
	100 850
	110 060
	110 480
	110 410
	110 410

	Усього основних активів
	2 629 900
	2 879 050
	3 372 735
	3 512 255
	3 551 845
	3 591 435

	Усього активів
	3 504 700
	3 535 050
	3 921 535
	4 033 055
	4 189 105
	4 339 332

	ПАСИВИ

	Поточна заборгованість
	
	
	
	
	
	

	Кредиторська заборгованість
	611 310
	632 441
	739 685
	931 765
	790 732
	790 732

	Платежі в бюджет
	81 400
	66 324
	79 589
	7136
	190 663
	190 663

	Усього поточ- на заборгованість
	692 710
	698 765
	819 274
	938 901
	981 395
	981 395

	Довгострокова заборгованість
	
	
	
	
	
	

	Довгострокові кредити
	100 000
	100 000
	100 000
	100 000
	100 000
	100 000

	Усього довгостр. заборгованість
	100 000
	100 000
	100 000
	100 000
	100 000
	100 000

	Власний капі- тал:
	
	
	
	
	
	

	Статутний фонд
	2 330 272
	2 330 272
	2 950 000
	2 950 000
	2 950 000
	2 950 000

	Нерозподілений прибуток
	449 900
	453 372
	291 061
	254 954
	647 739
	1 040 524

	Резервний і додаткові капітал
	310 000
	310 000
	310 000
	310 000
	310 000
	310 000

	Усього
власний капітал
	3 090 172
	3 093 644
	3 551 061
	3 514 954
	3 907 739
	4 300 524

	Усього пасиви
	3 882 882
	3 892 409
	4 470 335
	4 553 855
	4 989 134
	5 381 919


Завдання 2.3.

2.3.1. Закінчіть речення:

1. Прирістний метод розроблення бюджетів - це …

2. Оптимістичний бюджет розраховується при використанні … методу.

3. Бюджетування «з нуля» застосовується, коли …

4. До операційних бюджетів промислового підприємства відносять …

5. Бюджетна піраміда підприємства - це …

6. До фінансових бюджетів підприємства відносять…

7. Допоміжні та спеціальні бюджети розробляються, коли…

8. Головний бюджет підприємства - це…

9. Обов’язковими бюджетами для прийняття керівниками управлінських рішень є …

10. На відміну від торговельного підприємства, розроблення операційних бюджетів виробничого підприємства починається з … та відрізняється в частині …

2.3.2. Визначте, якими, на Ваш погляд, мають бути методи розроблення бюджетів підприємства, якщо:

1) це щойно створене невелике промислове підприємство (виробництво продуктів харчування);

2) це велика торговельна фірма, що працює на ринку кілька  років і має великі обсяги торгівлі;

3) це одне з представництв іноземної фінансово-інвестиційної компанії.

Для кожної компанії розробіть перелік бюджетів, використовуючи кілька класифікаційних ознак бюджетів. Дані запишіть у таблицю:

Таблиця 2.2.

ТИПИ І ВИДИ БЮДЖЕТІВ ДЛЯ РІЗНИХ ПІДПРИЄМСТВ

	Підприємство
	Метод розроб- лення бюджету
	Класифікаційна ознака типу бюджету
	Вид бюджету
	Склад бюджету

	Підприємство 1

Підприємство 2

Підприємство 3
	
	
	
	


Завдання 2.5. 

КЕЙС ВАТ «Київський молокозавод № 3». На основі даних організаційної структури Додаток А (рис. 2.2) і системи підготовки бюджетів підприємства (рис. 2.3):

1) сформуйте систему фінансових цілей для підприємства; визначіть показники вимірювання цих цілей та головні індикатори їх досягнення;

2) згідно з сформульованими цілями побудуйте бюджетну піраміду підприємства та розпишіть, які підрозділи відповідають за розроблення та виконання цих бюджетів.

Дані оформіть у вигляді таблиці або схеми.

ПРАКТИЧНЕ ЗАНЯТТЯ 3

ТЕМА 3. ОРГАНІЗАЦІЙНІ АСПЕКТИ РОЗРОБЛЕННЯ ТА ФУНКЦІОНУВАННЯ СИСТЕМИ БЮДЖЕТУВАННЯ НА ПІДПРИЄМСТВІ

3.1. Формування системи бюджетування  на підприємстві

3.2. Організація бюджетного процесу на підприємствах 

3.3. Автоматизація процесу бюджетування на підприємствах

Питання для самоконтролю

1.
Охарактеризуйте елементи системи бюджетування.

2.
Які групи об’єктів бюджетування виділяють на підприємстві, чим вони характеризуються?

3.
Охарактеризуйте основні принципи побудови системи бюджетування на підприємстві.

4.
Охарактеризуйте принципи бюджетування «зверху вниз» і «знизу вгору».

5.
Які спеціалісти підприємства займаються аналізом бюджетної звітності?

6.
Яке практичне значення регламентних документів на підприємстві?

7.
Яка інформація необхідна для формування Положення про бюджетний регламент?

8.
Назвіть основні елементи бюджетного регламенту

9.
У чому полягають відмінності між «регламентом» і «положенням»?

10.
Яка основна мета функціонування бюджетного комітету на підприємстві?

11.
Які основні етапи регламентації процесу бюджетування?

12.
Які можливості надає автоматизація системи бюджетування на підприємстві?

13.
Охарактеризуйте проблеми впровадження автоматизованої системи бюджетування на вітчизняних підприємствах.

14.
Охарактеризуйте основні варіанти організації збирання та оброблення первинної інформації про фактичні результати господарської діяльності на підприємстві для цілей бюджетування.

15.
Охарактеризуйте автоматизацію бюджетування як елемент системи бюджетування.

16.
Визначте основні вимоги до програмного забезпечення для автоматизації процесу бюджетування на підприємстві.

17.
Назвіть основні типи програмного забезпечення для автоматизації бюджетування на підприємстві.

18.
Наведіть коротку характеристику функціонального призначення комп’ютерних програм для автоматизації системи бюджетування на підприємстві.

19.
Назвіть види комп’ютерних програм за масштабністю.

20.
Визначте можливості впровадження на різних типах підприємств різних за масштабністю комп’ютерних програм.

Завдання 3.1.

Підготувати аналітичну доповідь або презентацію для висвітлення сутності одного з питань (на вибір), що наведені нижче:

Теми для повідомлень:

1. Проблеми узгодження стратегічного управління організацією з бюджетним процесом.

2. Відмінності в структурній ієрархії системи бюджетування залежно від застосовуваних на підприємстві методів управління ресурсами.

3. Проблеми узгодження типології витрат основної діяльності, розроблення фінансової структури та видів бюджетів, які застосовуються на підприємстві, при розробленні системи бюджетування.

4. 
Переваги та недоліки виділення об’єктів бюджетування за проектами.

5. Характеристика етапу план-фактного контролю виконання бюджету: значення та сутність.

6. Основні етапи процесу бюджетного управління.

7. Участь працівників різних рівнів і відділів у процесі бюджетного управління.

8. Сутнісна характеристика Положення про бюджетну структуру.

9. Технологічний процес розроблення бюджету.

10. Загальні принципи розроблення бюджетного регламенту.

11. Проблеми впровадження автоматизованої системи бюджетування на підприємстві.

12. Проблеми розроблення методичного забезпечення бюджетування, орієнтованого на певний тип комп’ютерного забезпечення.

13.  Проблеми розроблення регламентів та організаційних процедур процесу бюджетування і графіків документообігу, орієнтованих на певний тип комп’ютерного забезпечення.

Завдання 3.2.

3.2.1. Охарактеризуйте особливості фінансової структури підприємств різних організаційно–правовими форм (холдингів, компаній з дивізійними оргструктурами тощо) та критерії виділення структурних одиниць у центри фінансової відповідальності. 

3.2.2. Перерахуйте, згрупувавши у дві колонки, фактори внутрішнього і зовнішнього ризику підприємства. 

Таблиця 3.1. - ФАКТОРИ РИЗИКУ ПІДПРИЄМСТВА

	Фактори ризику

	Зовнішні
	Внутрішні

	
	

	
	

	
	

	
	

	
	


Завдання 3.3.

3.3.1. Складіть прогнозний бюджет продажу підприємства на рік, якщо відомо:

Таблиця 3.2. - БЮДЖЕТ ПРОДАЖУ ПІДПРИЄМСТВА НА ПОТОЧНИЙ РІК

	Показник
	Квартал
	Усього за рік

	
	І
	ІІ
	ІІІ
	ІV
	

	1. Обсяг продажу, од.:
	
	
	
	
	

	Продукція 1
	9 000
	8 600
	7 600
	10 400
	

	Продукція 2
	6 800
	5 600
	3 600
	4 000
	

	2. Ціна за одиницю, грн.
	
	
	
	
	

	Продукція 1
	10,0
	10,50
	12,50
	12,50
	

	Продукція 2
	5,50
	5,50
	5,90
	5,90
	

	3. Виручка від реалізації, грн.
	
	
	
	
	

	Продукція 1
	
	
	
	
	

	Продукція 2
	
	
	
	
	


3.3.2. Скласти бюджет закупівлі сировини і бюджет виробництва на перший квартал 20ХХ року за наведеною нижче інформацією про бюджет продажу компанії на перше півріччя 20ХХ  року: 

Місяць                                                    Обсяг продажу, одиниць 

Січень                                                                9 600 

Лютий                                                               16 000 

Березень                                                           24 000 

Квітень                                                              14 400 

Травень                                                            11 200 

Червень                                                            10 400 

Запаси готової продукції плануються в розмірі 30 % обсягу продажу наступного періоду. На 1 січня 20ХХ року на складі було 1 800 одиниць готової продукції. Для виробництва одиниці продукції необхідно 8 кг сировини, запас якої підтримується в обсязі 20 % виробничої потреби в наступному місяці.

3.3.3. Заповнити пропущені дані у частково заповнених бюджетах закупівлі основних матеріалів і виробництва на перший квартал. 

Таблиця 3.3. - БЮДЖЕТИ ЗАКУПІВЛІ МАТЕРІАЛІВ І ОБСЯГУ ВИРОБНИЦТВА 

	Показники
	Січень
	Лютий
	Березень
	Разом

	0
	1
	2
	3
	4

	Закупівля основних матеріалів

	Виробництво
	?
	?
	?
	?

	Запас матеріалів на кінець періоду
	?
	?
	?
	8 928

	Запас матеріалів на початок періоду
	9 792
	10 944
	11 712
	?

	Необхідний обсяг закупки
	33 792
	37 248
	36 256
	?

	Бюджет виробництва

	Бюджетний обсяг продажу
	?
	?
	?
	?

	Запас готової продукції на кінець періоду
	?
	?
	?
	5 760

	Запас готової продукції на початок періоду
	6 400
	7 040
	8 320
	?

	Бюджетний обсяг виробництва
	?
	?
	?
	?


Завдання 3.4.

3.4.1. Кейс для обговорення «Виділення об’єктів бюджетування на ВАТ «Будтрансгаз»

На підприємстві «Будтрансгаз» об’єкти бюджетування було вирішено виділити в такий спосіб. Організується два рівні бюджетування. На першому рівні планується вести бюджетування по підрозділах. Підрозділи відповідають напрямам бізнесу. Наприклад, є Департамент промислового та цивільного будівництва, є Департамент нафтогазового будівництва. Ці департаменти виділені як центри прибутку. По цих підрозділах здійснюється планування на період (рік, квартал, місяць) з постійним корегуванням планів.

Передбачається створення другого рівня бюджетування - проектне бюджетування. У проектному бюджетуванні планується складання бюджетів на проект. По проектах плани складатимуться по етапах життєвого циклу проекту.

При визначенні об’єктів бюджетування проблема полягала у виділенні центрів відповідальності. Наша компанія займається  реалізацією будівельних проектів.

Ми виділили центри прибутку по основних напрямах діяльності: «Промислове та цивільне будівництво», «Нафтогазове будівництво» і «Закордонне будівництво». Далі перед нами постало завдання деталізувати ці центри прибутку, не деталізувати можна було б центр доходів «Продаж проектів» і центр витрат «Реалізація проектів». Виділення центрів доходу і витрат начебто доцільно, оскільки перед ними стоять різні цілі та завдання. Але такий варіант просто реалізувати тільки в тому разі, якщо продажем контрактів і реалізацією проектів займатимуться різні люди. Якщо ж продажем і реалізацією контрактів займатимуться ті самі люди, то краще виділити один центр прибутку «Будівництво» і мотивувати його співробітників на досягнення прибутку по проектах.
Питання для обговорення

1. Який принцип виділення об’єктів бюджетування покладено в основу на даному підприємстві? (Принципи виділення об’єктів бюджетування на основі організаційної підпорядкованості підрозділів підприємства: «один до одного», «декілька до одного», «один до багатьох».)

2. Які переваги та недоліки виділення об’єктів бюджетування за проектами?  
3. Який варіант побудови системи бюджетування доцільно впроваджувати на підприємстві? Відповідь обґрунтуйте. 
3.4.2. Аналіз кейса. 

Компанія «Автокомфорт», створена у 2008 р., випускає обігрівачі для автомобілів та орієнтується на такі групи клієнтів: автомайстерні, великі таксопарки та компанії, що займаються автотюнінгом. Офіс компанії «Авто комфорт» розташований у м. Львові. Персонал - 95 осіб. Середній вік персоналу - 30 років.

Конкуренти компанії знаходяться в різних країнах. Обсяги продажу компанії стабільно зростають, проте в сегменті дорогих автомобілів закордонного виробництва продукція «Автокомфорту» не користується попитом.

У далекій перспективі підприємство сподівається зацікавити своєю продукцією автозаводи в Україні та сусідніх країн і стати їхніми штатним постачальником. У планах компанії також відкриття у  м. Києві та Львові СТО «Автокомфорт».

На основі наведеної інформації необхідно розробити розподіл функцій серед учасників процесу бюджетування цього підприємства, а також визначити можливі цілі для різних періодів бюджетування.

3.4.3. Аналіз кейса.

ТОВ «Київський кондитер» створено у 2017 р. Компанія займається виробництвом і продажем кремових кондитерських виробів. Компанія має фабрику в м. Києві та реалізує продукцію через 7 роздрібних магазинів. Загальна чисельність співробітників - 120 осіб.

Фірма діє в умовах сильної конкуренції, число конкурентів сягає 500. Здебільшого це невеликі фірми, що обслуговують вузькі сегменти ринку (наприклад, розташований поблизу район або декілька своїх клієнтів). Проте на ринку присутні й великі кондитерські фабрики. Значною є також конкуренція з боку імпорту.

Місткість ринку м. Києва оцінюється у 600 млн дол. на рік.

Оборот фірми за попередній рік становив 1 млн дол.

На основі наведеної інформації розробити групу бюджетування з обов’язковим виділенням тимчасової групи та бюджетного комітету з розподілом відповідних функцій серед учасників процесу бюджетування.

Практичне заняття 4

ТЕМА 4. КОНЦЕПТУАЛЬНІ ОСНОВИ СТРАТЕГІЧНОГО УПРАВЛІННЯ

4.1. Сутність та особливості стратегічного управління. 

4.2. Визначення та особливості стратегії.

4.3. Класифікація стратегій. Особливості інвестиційних стратегій. 

[image: image1.emf]4.4. Підходи до розробки конкурентної стратегії.

                            ПИТАННЯ ДЛЯ САМОКОНТРОЛЮ
1. Дайте визначення поняття «стратегічне управління».

2. Визначте передумови становлення стратегічного управління в Україні.

3. Які етапи розвитку стратегічного управління Ви знаєте?

4. Назвіть відмінності стратегічного управління від оперативного. 

5. Визначте основні вимоги до стратегічного менеджера.

6. Надайте характеристику школам: планування та позиціонування. 

7. Надайте характеристику школам: підприємництва та когнітивній. 

8. Надайте характеристику школам: дизайну та культури.

9. Надайте характеристику школам: навчання та влади.
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декомпозиції 

10. Надайте характеристику школам: зовнішнього середовища та конфігурації.

11.Дайте визначення поняття «стратегія» та сформулюйте її особливості. 

12. Класифікація з точки зору ієрархії управління (рівнів).

13. Поясніть сутність стратегій інвестиційної активності. 

14. Які стратегії інвестиційної активності Ви знаєте?

15. Сформулюйте мету та поясніть сутність стратегії лідерства зв витратами виробництва.

16. Сформулюйте мету та поясніть сутність стратегії диференціації.

17. Сформулюйте мету та поясніть сутність стратегії оптимальних витрат (найкращої вартості).

18. Сформулюйте мету та поясніть сутність сфокусованих стратегій. 

19. Які підходи до розробки стратегії Ви знаєте?

20. З яких стадій складається формування стратегії?

Завдання 4.1.

Підготувати аналітичну доповідь або презентацію для висвітлення сутності одного з питань (на вибір), що наведені нижче:

Теми для повідомлень:

1. Передумови становлення стратегічного управління в Україні. 

2. Основні вимоги до стратегічного менеджера. 

3. Класифікація функціональних стратегій

4. Майкл Портер, як один з теоретиків і фахівців у сфері стратегічного управління. 
5. Школи стратегічного мислення: 
5.1. Школи планування та позиціонування; 

5.2. Школа підприємництва та когнітивна школа; 

5.3. Школи дизайну та культури; 
5.4. Школи навчання та влади; 
5.5. Школи зовнішнього середовища та конфігурації.

Завдання 4.2

4.2.1. За допомогою офіційної інформації, оприлюдненої на сайті Запорізького національного університету, а також його сторінок у соцмережах, сформулюйте перелік сильних сторін навчального закладу на ринку освітніх послуг України.

4.2.2. Правильно сформульована місія організації має:
· відповідати на питання: «Чому компанія існує?», «Кому вона хоче допомогти?» і « Як вона має намір це зробити?»;
· відображати унікальність організації, те, що відрізняє її від конкурентів;
· бути простою й однозначною для сприйняття;
· опиратися на факти, а не на роздуми;
· викликати довіру;
· складатися не з банальних і загальноприйнятих фраз («найвища якість», «компанія номер один» тощо.
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Таблиця 4.1 - Місія провідних компанії світу
	Компанія
	Місія

	Nestle
	Поліпшення якості життя та сприяння здоровому майбутньому

	Google
	Зручно організувати всю інформацію в світі, зробити її доступною і корисною кожному

	IKEA
	Поліпшення повсякденного життя кожного

	Mary Kay
	Збагачувати життя жінок та їхніх сімей у всьому світі

	McDonald’s
	Швидке, якісне обслуговування клієнтів за допомогою стандартного набору продуктів

	Coca-cola
	Освіжати світ, тіло, розум і дух; пробуджувати оптимізм за допомогою наших напоїв; надавати змісту всьому, що ми робимо

	Toyota
	Сприяння людям, їхньому способу життя, суспільству й економіці за рахунок автомобільної промисловості

	Microsoft
	Надати кожному можливість повністю реалізувати свій потенціал

	Sony Corporation
	Відчувати захоплення від створення інновацій і застосування технологій для блага й задоволення людей

	Canon
	Спільна робота й життя для загального блага

	Amazon
	Створити простір, в якому кожний може купити все, що хоче

	Adidas
	Бути лідером серед світових спортивних брендів

	Nike
	Дарувати натхнення та інноваційні рішення кожному атлету світу

	PepsiCo
	Дарувати більше усмішок з кожним ковтком і кожним шматочком

	Danone
	Забезпечити якомога більше людей здоровими продуктами харчування

	EBay
	Надати глобальну торговельну площадку, де хто завгодно може продати або купити практично що завгодно

	Ford Motor
	Ми − глобальна родина й пишаємося своєю спадщиною, надаючи персональну свободу пересування людям по всьому світу

	Wallmart
	Ми допомагаємо покупцям зекономити гроші, щоб зробити їхнє життя кращим

	Facebook
	Надати людям можливість поділитися своїм життям з іншими і зробити світ більш відкритим та об’єднаним

	Starbucks
	Дарувати натхнення і наповнювати дух кожної людини з кожною чашкою кави, кожний день, у будь-якому місці       





Завдання

1. Проаналізуйте наведені у таблиці 4.1 місії відомих компаній.
2. Виділіть:
а) місії, які, на Ваш погляд, найкраще сформульовані; 

б) місії, які не відповідають наведеним критеріям.
3. Визначить вимоги, яким відповідає кожна з наведених місій.
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     Практичне завдання 
Ви – власник (власниця) невеликого салону краси, що знаходиться у одному з ділових центрів міста. У зв’язку з падінням рівня життя населення, пандемією коронавірусу та війною кількість Ваших відвідувачів протягом останніх років суттєво знизилася, і відповідно, середній місячний прибуток підприємства знизився з 20 000 до 10 000 ум. од.
Із метою збільшення кількості клієнтів, адміністратори та майстри запропонували:
1) знизити ціни на послуги салону краси на 10%;
2) посилити SMM-рекламу, розробити і пропонувати клієнтам акційні пропозиції, які б заохочували до отримання більшої кількості послуг одним відвідувачем (наприклад: «Зроби манікюр та отримай 50% знижку на масаж обличчя»).
1. Визначте, яка інформація потрібна Вам для прийняття рішення та які  чинники впливатимуть на нього.
2. Сформулюйте інші можливі альтернативи виходу з кризового становища.
3. Опишіть можливі наслідки та ризики кожної з альтернатив.
4. Розробіть тактику прийняття рішення з вирішення цієї проблеми.
5. Прийміть власне рішення, як би Ви діяли у цій ситуації. Поясність Ваші мотиви і методи, якими Ви керувалися у процесі прийняття рішення.
Завдання 4.3

На даний момент існує багато визначень стратегії, але їх усіх об’єднує поняття стратегії як усвідомленої і продуманої сукупності норм і правил, що лежать в основі вироблення і прийняття стратегічних рішень, які впливають на майбутній стан організації, як засіб зв’язку організації з зовнішнім середовищем. За допомогою Інтернету знайдіть три будь-які визначення поняття «стратегія» та запишіть їх у таблицю  (табл. 4.2).

Таблиця 4.2 – Визначення поняття «стратегія» 

	Визначення поняття «стратегія»
	Автор

	Стратегія – це комплекс рішень, що приймаються менеджментом, з розміщення ресурсів організації та досягнення конкурентних переваг на цільових ринках 
	П. Дойл

	….
	……
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Завдання 4.4

4.4.1. Визначить школу, яка має такі підходи до розробки стратегії (заповніть таблицю 4.3):
	Назва школи (підходу)
	Характеристики методів розробки стратегій

	
	Процес формування стратегії як процес передбачення. Процес формування стратегії базується на досвіді й інтуїції керівника організації, що одержимо просуває свою концепцію, особисто контролюючи її здійснення, а в разі потреби вносить своєчасні корективи.

	
	Процес формування стратегії як процес трансформації. Стратегія асоціюється з чимось стабільним (стратегічний план, схема), а процес її розробки спрямований на зміни орієнтирів діяльності організації. 

	
	Процес формування стратегії як колективний процес Представники школи вважають джерелом формування стратегії силу культури організації. 

	
	Процес формування стратегії як формальний процес. Особливість цієї школи полягає у використанні складного розрахунково-аналітичного апарату довгострокового проектування і уявленні стратегічного процесу у вигляді процесу формального планування. 

	
	Процес формування стратегії як ментальний процес. Стратегічний процес розглядається з погляду пізнавальних здібностей людини, тобто намагається проникнути в думки керівника організації, який формує бачення. 

	
	Процес формування стратегії як аналітичний процес. Представники школи стверджували, що для кожної галузі є обмежене число ключових стратегій, що можуть привести до успіху. 

	
	Процес формування стратегії як процес розвитку. Представники цієї школи стверджують, що стратегії виникають тоді, коли люди, діючи індивідуально або колективно, вивчають ситуацію, що складається, визначають достатність можливостей в організації справитися з нею і формують в остаточному підсумку схему своєї пове
дінки, тобто стратегію. Отже, розробка стратегії – це процес індивідуального і групового навчання. 

	
	Процес формування стратегії як процес осмислення намірів. Школа пропонує побудову стратегії як спробу досягнення відповідності внутрішніх і зовнішніх можливостей. Інструментом встановлення зазна
ченої відповідності є метод SWOT -аналізу. 

	
	Процес формування стратегії як процес ведення переговорів. Процес формування стратегії розглядається як відкрита боротьбу за вплив, за допомогою використання менеджерами владних і політичних методів. 

	
	Процес формування стратегії як реактивний процес. Теорія цієї школи будується на пасивній ролі організації, а побудова стратегії зводиться до процесу відображення стану середовища діяльності організації.


4.4.2. Визначить відмінні характеристики стратегічного і оперативного управління (заповніть таблицю 4.4.):
Таблиця 4.4. – Порівняння стратегічного та оперативного управління

	Характеристика
	Стратегічне управління
	Оперативне управління

	Місія, призначення
	
	

	Об’єкт концентрації уваги менеджменту
	
	

	Урахування фактору часу
	
	

	Основа побудови системи управління
	
	

	Підхід до управління персоналом
	
	

	Критерії ефективності управління
	
	


Завдання 4.5
4.5.1.
Проаналізувавши типові ситуації, визначте, яка з наведених у табл. 4.5  базових стратегій інвестиційної активності відповідає ситуаціям, представленим у таблиці 4.6. «Типові ситуації». Поставте в таблиці, згідно із ситуацією, номер відповідної стратегії.

Таблиця 4.5. – Базові стратегії інвестиційної активності

№ ст.
Ситуація
№ ст.
Ситуація

1.         Скорочення                            8. 2.         Концентрична                       9.

диверсифікація

3.
Горизонтальна
10. диверсифікація

4.
Пряма інтеграція
11.

5.
Комбінація (змішана
12. стратегія)

6.
Горизонтальна інтеграція 13.

7.
Розвиток ринку
14.


Спільне підприємство Захват ринку

Ліквідація

Конгломеративна диверсифікація Відторгнення

Зворотна інтеграція

Розвиток продукту

Таблиця 4.6 - «Типові ситуації»

№ стратегії

1


Типові ситуації

2

Коли нові профільні продукти можуть бути запропоновані на ринку за досить високими конкурентними цінами.

Коли традиційні продукти перебувають у стадії вмирання згідно з їхнім життєвим циклом.

Коли організація має сильну управлінську команду.

Коли в базовій галузі відбувається щорічне зниження обсягів реалізації. Коли існуючі ринки для продукту організації вже сильно насичені.

Коли додавання нових, але в той же час непрофільних продуктів могло б суттєво поліпшити реалізацію традиційних.

Коли організація конкурує на висококонкурентному ринку або на ринку, який не має можливості розвиватися.

Коли традиційні канали збуту можуть бути використані для просування на ринок нових продуктів.

Коли дві або більше компаній, що спеціалізуються в різних бізнесах, по-єднуються, щоб доповнити одна одну.

Коли існує потреба швидкого виводу на ринок нової технології. Коли організація є одним із самих слабких конкурентів у галузі.

Коли компанія неефективна, низькоприбуткова, має персонал з низьким або середнім рівнем виконавської дисципліни й зазнає на собі тиск з боку акціонерів.

Коли організація до даного моменту зростала так швидко, що виникла не-обхідність внутрішньої реорганізації.
Коли стратегія скорочення не дала бажаного ефекту.

Коли якийсь підрозділ є відповідальним за загальне зниження ефективно-сті організації в цілому.

Коли якийсь підрозділ погано здійснює обмін та взаємодію з усіма підроз-ділами компанії.

Коли ні стратегія скорочення, ні стратегія відторгнення не привели до ба-жаного результату. Коли акціонери компанії можуть мінімізувати свої втрати шляхом продажу її активів.

Коли збут не дає можливість створення для організації стратегічних пере-ваг у конкурентній боротьбі та обмежений. Коли організація конкурує у швидкозростаючій галузі й очікується продовження розширення ринків збуту. Коли стабільність виробництва особливо потрібна (це пов’язане з тим, що через власну систему збуту легше прогнозувати потреби ринку).

Продовження таблиці 4.6.

1
2

Коли постачальники організації занадто дорогі, незговірливі або слабкі.

Коли організація конкурує у швидкозростаючій галузі й очікується продовження розширення ринків збуту.

Коли організація потребує швидких поставок сировини й матеріалів.
Коли організація може стати монополістом у певному регіоні.

Коли збільшення масштабів виробництва забезпечує основні стратегічні переваги.

Коли конкуренти допускають помилки через недолік досвіду керування або відсутність особливих ресурсів, якими володіє організація.

Коли існуючі ринки не насичені продуктом організації.

Коли норма споживання продукту організації у традиційних споживачів може суттєво зрости. Коли збільшення масштабів виробництва забезпечує основні стратегічні переваги.

Коли з’являються нові недорогі надійні канали збуту. Коли організація дуже процвітає у своєму бізнесі.

Коли існують нові, не пророблені або ненасичені ринки.

Коли організація конкурує в галузі, що характеризується швидкими технологічними змінами. Коли основні конкуренти пропонують продукти кра-щої якості за порівнянною ціною. Коли організація відрізняється своїми дослідницькими й проектними можливостями.

4.5.2. Визначте, які конкурентні стратегії будуть доцільними при заданих нижче умовах (заповніть таблицю 4.7):

1. Стратегія лідерства за витратами виробництва, або лідерства в ціні; 

2. Стратегія диференціації, або індивідуалізації;

3. Стратегія оптимальних витрат;

4. Сфокусована стратегія низьких витрат; 
5. Сфокусована стратегія диференціації.

Таблиця 4.7. Поєднання назви стратегії з умовами ринку

Назва (або номер)

стратегії



Умови ринку (зовнішнього середовища)

– ринковий сегмент, на якому вимоги покупців до витрат (а отже, і до ціни) суттєві (значні) на відміну від іншого ринкового прос-тору.

– існує багато способів зміни товару (послуги) і більшість покуп-ців усвідомлює ці відмінності як цінність;

– потреби покупців чи способи використання товару (послуги) різні;

– невелика кількість конкурентів застосовують аналогічний підхід у виробництві.

– крупні покупці володіють достатніми можливостями для того, щоб збивати ціни;

– сильна цінова конкуренція серед продавців;

– більшість покупців використовують продукцію однаковим чином; – продукція галузі стандартизована чи товар можна придбати у

великої кількості продавців;

– існує мало напрямів індивідуалізації (диференціації) продукції, яка б мала значення для покупців і тому вони чутливі до різниці в ціні;

– покупець не стикається з великими додатковими витратами під час переходу від одного продавця до іншого і це забезпечує йому гнучкість і готовність придбати найдешевший товар такої ж якості.

– організація, що працюють на всьому ринку, дорого і складно відповідати вимогам покупців спеціалізованої ніші;

– ніхто з конкурентів не починає спроб спеціалізуватися на дано-му сегменті;

– підприємство не має досить ресурсів, щоб обслуговувати більш широку частку ринку;

– у галузі є багато різних сегментів, що дозволяє компанії вибрати свою нішу, що відповідає її силам і здібностям.
– покупці прагнуть отримати більше цінностей за їхні гроші;

– орієнтація на низькі витрати, одночасно надаючи покупцеві дещо більше, ніж мінімально прийнятні якість, обслуговування,

характеристики і привабливість товару.

Практичне заняття 5

ТЕМА 5. ОСНОВНІ ЕТАПИ СТРАТЕГІЧНОГО УПРАВЛІННЯ.

5.1. Особливості розробки місії.

5.2. Формулювання цілей організації

5.3. Аналіз зовнішнього середовища прямого та непрямого впливу як основний етап розробки стратегії

                            ПИТАННЯ ДЛЯ САМОКОНТРОЛЮ
1. Дайте визначення поняття «місія» у широкому та вузькому розумінні. 

2. Сформулюйте перелік необхідних складових місії організації.

3. Назвіть основні групи людей, чиї інтереси повинні бути враховані під час визначення місії.

4. Що треба враховувати під час розробки та вибору місії? Надайте пропозиції щодо розробки та вибору місії.

5. З урахуванням яких факторів повинна розроблятися місія (за визначенням Ф. Котлера)?

6. На якому етапі процесу стратегічного управління формується місія? Наведіть приклад місії, що відповідає всім необхідним вимогам.

7. Що таке ціль та які функції вона виконує? Назвіть напрями встановлення цілей та визначте класифікацію цілей організації.

8. Надайте характеристику фінансовим та стратегічним цілям. 

9. Поясніть SMART-технологію визначення цілей.

10. Які методи формування цілей Ви знаєте та їх особливості? 

11. Поясніть сутність «цибулини цілей».

12. Яке місце в стратегічному управління займає етап формування цілей?

13. Як пов’язані поняття «місія організації» та «цілі організації»?

14. Визначте особливості аналізу зовнішньої середовища.

15. Що таке ключові фактори успіху? Які типи ключових факторів успіху Ви знаєте?

16. Визначте підходи до аналізу привабливості галузі. 

17. Що таке сили конкуренції?

18. Поясніть сутність та визначте складові аналізу п’яти сил конкуренції (за М. Портером).

19. Які фактори – сили конкуренції, що здійснюють безпосередній вплив на діяльність організації, крім п’яти за М. Портером, Ви можете визначити додатково.

20. Яке місце займає аналіз зовнішнього середовища в процесі розробки стратегії. Які висновки дають змогу зробити PEST-аналіз та аналіз п’яти сил конкуренції за М. Портером.

Завдання 5.1.

Підготувати аналітичну доповідь або презентацію для висвітлення сутності одного з питань (на вибір), що наведені нижче:

Теми для повідомлень:

1. Вплив аналізу середовища непрямої дії в розробці стратегії управління (СТЕП- або ПЕСТ-аналіз). 

2. Вплив аналізу середовища прямого впливу в розробці стратегії управління (метод «галузевої конкуренції» Майкла Портера).

3. Викристання SPACE-аналізу в стратегічному управлінні.

4. Стратегічні групи конкурентів. 

5. Значення бенчмаркінгу в стратегічному управлінні.

6. Аналіз внутрішнього та зовнішнього середовища організації за допомогою SWOT-матриці. 
7. Застосування вертикальних ланцюжків цінностей (система KANBAN) в стратегічному управлінні.
8. Методи портфельного аналізу в стратегічному управлінні
Завдання 5.2.

5.2.1. Сформулюйте місію ПАТ «ТЕТРА».

Ви – директор ПАТ «ТЕТРА», що спеціалізується на виробництві учнівських зошитів. Продукція виробляється на вітчизняній технологічній лінії (устаткування випущене в 2000 р., капітальний ремонт зроблений у 2016 р., робота ведеться із середнім завантаженням у 71 % потужності).

Частка регіонального ринку, контрольованого підприємством – 3,1%. Ціна продукції на 7 % перевищує ціну на вітчизняні аналоги, але на 20% нижча імпортних аналогів. Якість продукції вища, ніж якість вітчизняних аналогів і трохи нижча закордонних. Бар’єри на вході в галузь досить високі через вартість устаткування. Усі матеріали і сировина для виробництва продукції закуповується у вітчизняних постачальників. Підприємство має власну роздрібну торгову мережу. Кваліфікація робітників відповідає вимогам сучасного технологічного процесу. На підприємстві впроваджено систему стимулів та винагород. Відносно конкурентів організація дотримується етичних норм та веде постійний конкурентний бенчмаркінг. 

Сформулюйте власну місію ПАТ «ТЕТРА».

5.2.2. Проведіть аналіз місій ПАТ «Сандора» та ПАТ «Турбоатом». Визначить, чи відповідають вони всім необхідним вимогам.

Місія ПАТ «Сандора». Ми прагнемо бути кращою на ринку компанією – виробником соків та безалкогольних напоїв, чіпсів та снеків. Ми прагнемо забезпечити дохід своїм інвесторам, створюючи можливості для зростання і процвітання своїм співробітникам, діловим партнерам і суспільству в тих регіонах, де ми працюємо. І у всьому, що ми робимо, ми керуємося трьома принципами: чесність, послідовність і справедливість.

Місією ПАТ «Турбоатом» є своєчасне виготовлення високоякісних турбін для тепло-, гідро-, а також атомних електростанцій й іншого енергетичного обладнання для вітчизняних та закордонних підприємств – споживачів.

Завдання 5.3.

5.3.1. Наведіть приклади напрямків визначення фінансових та стратегічних цілей організації, та запищіть їх  у табл. 5.1. 

Таблиця 5.1 – Приклади напрямків визначення фінансових та стратегічних цілей організації

	Фінансові цілі
	Стратегічні цілі

	
	· 


5.3.2. Визначте місію бізнесу в різних сферах діяльності відповідно до виробничого та маркетингового підходів і заповніть таблицю 5.2. 

       Таблиця 5.2. – Місії бізнесу в різних сферах діяльності

	Сфера діяльності
	Виробничий підхід
	Маркетинговий підхід

	Перукарня й інші послуги
	Стрижка, укладка волосся
	Ми робимо жінок вродливими

	Ресторан
	
	

	Каси попереднього продажу квитків
	
	

	Привокзальна автостоянка
	
	

	Туристичне агентство
	
	

	Пасажирський вагон далекого сполучення
	
	

	Муніципальне місце паркування біля офісних центрів
	
	

	Привокзальна кімната відпочинку для матері й дитини
	
	

	Ательє, майстерня хутра
	
	

	Клінінгова компанія
	
	


Завдання 5.4. 

Прокоментуйте твердження 

1. Сьогодні управління компанією – це складний «цирковий трюк». Глобальна економіка вимагає гнучкого і позбавленого будь-яких надмірностей менеджменту (Вільям Паундстоун). 

2. Розгадуючи секрет успіху управлінців, варто дивитися не на рішення, а на спосіб, що дозволив до нього прийти (Джастін Менкес). 

3. Управлінські комунікації – вулиця з двостороннім рухом, яка потребує вміння слухати та інших форм зворотного зв’язку (Річард Дафт). 

4. Сутність управління – це коли ідеї з голови боса опиняються в руках робочої сили (Коносуке Мацушіта). 

5. Менеджмент – це здатність бачити компанію не такою, якою вона є, а такою, якою вона може стати (Джон Тітс). 

6. Управлінню, як і плаванню, неможливо навчитися по книгах (Генрі Мінцберг). 

7. Мистецтво управління полягає в тому, щоб не дозволяти людям постаріти на своїй посаді (Наполеон Бонапарт). 

8. Найскладніше мистецтво – мистецтво керувати (Карл Мария фон Вебер).

9. Цілі – це мрії з дедлайнами (Діана Скарф). 

10. Стратегічне планування марне, поки немає стратегічної візії (Джон Нейсбіт). 

11. Навіть найкращий стратегічний план марний, якщо він не може бути виконаний тактично (Ервін Роммель). 

12. Різниця між візією та галюцинацією – це дія (Аллен Петмерая) 

13. Візія – це мистецтво бачити те, що є невидимим для інших (Джонатан Свіфт). 

14. Сенс встановлення цiлей полягає в тому, щоб сконцентрувати увагу на бажаних результатах (М. Вудкок). 

15. Серйозне прагнення до будь-якої мети – вже половина успiху в її досягненнi (Вiльгельм Гумбольдт).

Завдання 5.5. 

5.5.1. Провести PEST-аналіз обраної галузі із застосуванням кількісного та якісного оцінювання, запропонувати комплекс заходів для підвищення ефективності системи стратегічного управління підприємством даної галузі. 

Методичні вказівки

1. Сформуйте чотири групи факторів впливу зовнішнього середовища, до яких найчастіше відносять політичні; економічні; соціально-демографічні; техніко-технологічні. 

2. Для кожного фактора визначте вагу та бал шляхом експертних оцінок. Вага фактора відображає його значущість у групі. Врахуйте, що вплив усіх факторів однієї групи становить «1». Бал фактора визначається за шкалою від 1 до 5 і відображає ступінь урахування цього фактора у діяльності підприємства (1 – фактор не враховується; 5 – вплив фактора максимально враховується під час розробки стратегії підприємства). 

3. Розрахуйте оцінку для кожного фактора як добуток ваги та балу, а також сумарну оцінку для кожної з чотирьох груп як суму оцінок факторів у групі. 

4. Визначте найбільш та найменш впливові на діяльність підприємства фактори зовнішнього середовища, зробіть висновки. 

5. Результати аналізу факторів зовнішнього середовища господарювання за методикою PEST занесіть до таблиці 5.3.

Таблиця 5.3. – PEST-аналіз факторів зовнішнього середовища

	Політика
	вага
	бал
	оцінка
	Економіка
	вага
	бал
	оцінка

	Нестабільність чинного законодавства
	
	
	
	Економічна ситуація в державі
	
	
	

	Природоохоронне законодавство
	
	
	
	Рівень інфляції
	
	
	

	Проведення виборів
	
	
	
	Інвестиційний клімат у галузі
	
	
	

	Державне регулювання галузі
	
	
	
	Монополізм у галузі
	
	
	

	Податкова політика держави
	
	
	
	Ціни на енергоресурси
	
	
	

	УСЬОГО
	1
	-
	
	УСЬОГО
	1
	-
	

	Соціум
	вага
	бал
	оцінка
	Технологія
	вага
	бал
	оцінка

	Демографічні чинники
	
	
	
	Впровадження нових технологій
	
	
	

	Імідж підприємства
	
	
	
	Фінансування досліджень
	
	
	

	Рівень доходів населення
	
	
	
	Ліцензування, отримання патентів
	
	
	

	Рівень реклами та PR
	
	
	
	Захист інтелектуальної власності
	
	
	

	Зміна переваг споживачів
	
	
	
	
	
	
	

	УСЬОГО
	1
	-
	
	УСЬОГО
	1
	-
	


5.5.2. Побудуйте дерево цілей для підприємства, що спеціалізується на виробництві чи продажу готової продукції (за вибором студента), зробіть висновки щодо можливостей їх досягнення в коротко-, середньо- та довгостроковій перспективі. 

Методичні рекомендації

Спосіб побудови дерева цілей визначають особливості наукового дослідження. В його основі можуть лежати функції управління, виробничі підрозділи, елементи системи управління ключовими процесами тощо. Складовими дерева цілей можуть виступати як цілі й підцілі, так і заходи та ресурси. 

Для виконання даного завдання можна використати схему, зображену на рис. 5.1. 







Рис. 5.1 – Дерево цілей підприємства 

Формуючи дерево цілей, варто звернути увагу на наступні підцілі: 

а) маркетинг: збільшення частки ринку (реклама, PR, купівля компаній даної галузі); розширення асортименту (виробничий обсяг, обсяг збуту за напрямами, регіонами, нарощування збуту за оптовою торгівлею, багаторівневий маркетинг, франчайзинг); маркетингові дослідження; 

б) виробництво: зниження витрат (купівля нового обладнання, автоматизація виробництва, оптимізація транспортних витрат); організація (вигляд та структура програми виробництва і збуту, виробничі та складські потужності, конкурентоспроможність продукції, матеріаломісткість, обсяг виручки та його структура, прибуток і рентабельність, підвищення ефективності виробництва, амортизація основних фондів, їх фактичне завантаження, фондоозброєність тощо); перехід на нові технології (чисельність підрозділу НДДКР, витрати на НДДКР, ефективність таких витрат);

в) персонал: підвищення кваліфікації (навчання, створення технологій відбору та адаптації персоналу, децентралізація управління, організація розвиваючих занять для керівників); витрати на персонал (чисельність персоналу в цілому, чисельність робітників, службовців, управлінських кадрів, витрати на оплату праці, фонд заробітної плати всього та за категоріями, відрахування до позабюджетних фондів, система економічного стимулювання, витрати на соціальний розвиток, на охорону праці, плинність кадрів, статистика прийому та звільнення, продуктивність праці, рівень ефективності використання персоналу); мотивація (розробка системи преміювання, зміна оплати праці лінійних керівників тощо); 

г) фінанси: ефективне управління (управління портфелем, кредитна політика, розробка інвестиційних проектів, створення вартості фірми, організація виплати дивідендів, фінансова структура, обсяг та структура інвестицій, платоспроможність, обсяг та структура запозичених засобів, що забезпечують функціонування підприємства, рентабельність, оцінка ділової активності тощо).

Практичне заняття 6

ТЕМА 6. РЕАЛІЗАЦІЯ СТРАТЕГІЧНОГО ПЛАНУ ТА СТРАТЕГІЧНИЙ КОНТРОЛЬ

6.1. Особливості реалізації стратегії. 

6.2. Стратегічний контроль.

6.3. Проблеми втілення стратегії в Україні.

Питання для самоконтролю

1. Визначте етапи процесу реалізації стратегії.

2. Розкажіть, забезпечення яких взаємозв’язків містить реалізація стратегії.

3. Поясніть сутність 7S-матриці МcКinsey та надайте опис складових.
4. Наведіть п’ять підходів до реалізації стратегічних змін, розроблених консалтинговою компанією ADL.

5.  Які питання належать до проблем, пов’язаних з реалізацією стратегії?

6.  Надайте рекомендації щодо підвищення ефективності реалізації стратегії.

7. Наведіть характеристики успішного стратегічного контролю. 

8. Визначте етапи стратегічного контролю.

9. Визначте сучасні тенденції розвитку стратегічного контролю. 

10.  Які переваги має зовнішній контроль?

11.  Надайте рекомендації щодо підвищення ефективності реалізації стратегії.

12.  Яке місце в стратегічному управління займає етап процесу реалізації стратегії?

Завдання 6.1.

Підготувати аналітичну доповідь або презентацію для висвітлення сутності одного з питань (на вибір), що наведені нижче:

Теми доповідей:

1. Історія збалансованої системи показників та її властивості. 

2. Ефект синергії в стратегічному управлінні.

3. Принципи побудови, переваги та обмеження збалансованої системи показників.

4. Сутність та складові стратегічної карти цілей (СКЦ). 

5. Порівняльна характеристика збалансованих моделей оцінювання ефективності діяльності організації.

6. Показники стратегічної карти цілей.

7. Рекомендації щодо побудови стратегічної карти цілей збалансованої системи показників.

Завдання 6.2. 

На підприємстві з виробництва будівельних матеріалів середньої потужності склалася критична ситуація: продукція не знаходила достатнього збуту, на складах накопичилася значна кількість будівельних матеріалів, які виявилися нереалізованими. Це спричинило зниження обсягу виручки від реалізації продукції, яка випускається підприємством, зростання кредиторської заборгованості, перебої з виплатою заробітної плати, що стало однією з причин плинності кадрів, зниження обсягів виробництва, погіршення якості продукції, що випускається. Таким чином, намітилася явно виражена тенденція до погіршення економічного становища організації, зниження її виробничих можливостей, ослаблення позицій на ринку збуту продукції.

Засновниками було прийнято рішення про заміну директора підприємства. Новопризначений директор, після уважного вивчення стану справ на виробництві, зрозумів, що однією з основних причин невдач стала неефективна система управління і реорганізацію організації необхідно починати із заміни керівного складу, від якого залежать результати виробничої діяльності.

Погана координація виробничих і збутових служб, дублювання в роботі функціональних підрозділів, недостатнє стимулювання праці робітників, напружені відносини між працівниками на технологічно взаємопов’язаних дільницях, а головне – відсутність порозуміння між усіма працівниками стратегії розвитку організації вимагали впровадження невідкладних заходів.

Питання:

1. Які методи необхідно застосувати новому директору, щоб вивести підприємство із критичного стану?

2. Сформулюйте стратегію організації.

3.Складітьплан заходівщодо поліпшення збутової політики організації.

Завдання 6.3. 

За офіційним даними, на українському виноробному ринку сьогодні працюють: ПАТ «Коблево», ЗАТ «Київський завод шампанських вин «Столичний», ЗАТ «Одеський завод шампанських вин», ДП «Харківський завод шампанських вин», ЗАТ Одесавинпром ТМ «Французький бульвар», ТОВ Агрофірма «Золота балка», ТОВ «Промислово-торгова компанія «Шабо», ООО «Фрут Мастер Фудс» (ТМ «Котнар») та ін. Виробники, чия частка становить менше 5 %, відносяться до категорії «інші». Усі разом вони випускають понад 160 найменувань продукції.

Але серед нових конкурентів слід виділити: ЗАТ «Одесавинпром» з ТМ «Французький бульвар»; ВАТ АПФ «Таврія» (підрозділ «Першого виноробного холдингу», який розпочав випуск продукції TM Inkerman); ТОВ «Фрут Мастер Фудс» (ТМ «Котнар»).

Найбільш відомі виробники: 

Висока частка ринку (11–50 %):

1. ПАТ «Коблево»;

2. ДП «Харківський завод шампанських вин»;

3. ЗАТ Київський завод шампанських вин «Столичний»; 

4. ТОВ Агрофірма «Золота балка»;

5. ЗАТ Одесавинпром ТМ «Французький бульвар». 

Середня частка ринку (6–10 %)

6. ЗАТ «Одеський завод шампанських вин»;

7. ТОВ «Промислово-торгова компанія "Шабо»; 8. ВАТ АПФ «Таврія».

Низька частка ринку (0–5 %) 

9. ПРАТ Ізмайлівський винзавод; 

10. ЗАТ Одеський коньячний завод; 

11. ТОВ НВП Нива;

Виробники, чия частка складає менше 5 %, винесені в категорію «інші». Високими параметрами ціна/якість (ціна продукції від 200 грн та вище) відрізняються організації № 1, 3, 5; середніми параметрами ціна/якість (ціна продукції від 135–199 грн) – № 2, 4, 6, 7, 8; низькими параметрами ціна/якість (до 135 грн) – № 9, 10, 11, 12.

Найбільш популярними брендами продукції та найширшим асортиментом шампанських вин (більше 8 найменувань) володіють організації № 1, 3, 5; середньою популярністю користуються бренди продукції підп-риємств: № 2, 4, 6, 7, 8 (мають 6–8 найменувань); вузький асортимент (до 6 найменувань) та найслабкіша популяризація брендів у підприємств – № 9, 10, 11, 12.

Слід зазначити про значний вплив підприємств, що виробляють енергетичні напої та міцні алкогольні напої, як товари-замінники винної продукції.

Питання:

Зробіть діагностику конкурентних позицій підприємств-суперників ринку шампанських вин за допомогою методу картирувания стратегічних груп.

Завдання 6.4. 

Визначте до якої перспективи (фінанси, клієнти, бізнес-процеси, навчання та розвиток) відносяться вказані нижче цілі (заповніть табл.. 6.1.):

	№
	Цілі
	Перспективи

	1
	Підвищення ступеня задоволеності співробітників
	

	2
	Швидке налагодження апаратного забезпечення 
	

	3
	Розвиток регіонального ринку А 
	

	4
	Різке покращення управління проектами
	

	5
	Збільшення обсягу продажу інноваційних товарів 6
	

	6
	Підтримка іміджу компанії як новатора
	

	7
	Завчасний вплив на потреби клієнта
	

	8
	Досягнення норми прибутку на використовуваний капітал вище середнього по галузі
	

	9
	Постійне покращення організаційної культури
	

	10
	Покращення співвідношення ціни та якості товарів і послуг
	

	11
	Забезпечення темпів зростання продажу вище ринкових 
	

	12
	Становище пріоритетного постачальника
	


Завдання 6.5. 

Визначте, до якої збалансованої моделі показників (збалансована система показників, «Бортове табло», «Піраміда ефективності», модель Лоренца Мейсела, модель ЕР2М, «Квантове вимірювання досягнень», вимірювання досягнень за версією «Ернст & Янг», «Ділове вікно управління», концепція «Катерпіллар», концепція «Хьюлетт-Паккард», концепція «ДжАйКейс») належать нижче наведені характеристики (заповніть табл.6.2.):

	№
	Характеристики
	Назва

	1.
	Модель, що ґрунтується на чотирьох перспективах: обслуговування споживачів і ринку; управління реалізацією стратегії і розвитком; підвищення ефективності діяльності; посилення впливу власників і розширення самостійності працівників. Розробники – К. Робертс та П. Адамс
	

	2.
	Модель, побудована на основі набору фінансових і не фінансових показників, розбитих на 9 блоків (ринок, фінанси, задоволення клієнтів, інновації і навчання, продуктивність, якість, час постачання, виробничий цикл, втрати). Розробники – Д. Макнайр, Р. Ланч, Д. Крос
	

	3.
	Модель, що включає фінансові і нефінансові показники. Основна ціль – досягнення статусу виробника світового класу. В якості категорій показників підприємства – виробника світового класу було вибрано такі сфери: якість, сервіс, час виробничого процесу, гнучкість та витрати
	

	4.
	Модель, що розроблена для оптимізації продуктивності організації. Вживані показники – «Істотні знаки», повинні одночасно надавати інформацію про організаційну структуру, процеси, працівників на основі якості, витрат і часу. Розроблена консалтинговою фірмою «Артур Андерсен»
	

	5.
	Модель, орієнтована на стратегічне управління і зростання в зовнішніх і внутрішніх сферах:

– об’єднання цілей зовнішнього і внутрішнього управління; – стратегічне планування всіх напрямів діяльності;

– оцінка наслідків управлінських рішень, що визначають фінансові результати;

– розгляд наслідків позитивних і негативних оперативних рішень, що зумовляють певні фінансові результати;

– бенчмаркінг процесів і результатів
	

	6.
	Система, яка об’єднує набір фінансових і не фінансових показників для вимірювання результатів діяльності всіх підрозділів підприємств, має нерозривність з організаційною структурою організації; відсутня можливість швидко міняти мету через те, що вона строго закріплена за вибраним стратегічним напрямом; відсутня жорстка структура моделі. Розробник – Ж.Л. Мало


	

	7.
	Концепція, основана на взаємній оцінці підрозділів, що надають один одному послуги:

– формується на вивченні і вирішенні проблем учасників виробничого процесу;

– основана на вивченні та аналізі проблем один одного;

– показники оцінюються за трьома напрямами: витрати, якість, продуктивність
	

	8.
	Вимірювання досягнень, що дає можливість перевірити відповідність критичних чинників успіху компанії її стратегіям. Модель характеризується сегментацією організації за рівнями; визначенням цілей кожного рівня; розробкою критичних чинників успіху для кожного рівня і показників для їх оцінки і вимірювання
	

	9. 
	Система стратегічного управління, яка перетворює місію, цінності, бачення й стратегію організації у вигляд цілей, показників, завдань й ініціатив в основних групах показників. Розробники – Р. Каплан і Д. Нортон
	

	10.
	Модель, в якій замість перспективи навчання і зростання застосовується перспектива людських ресурсів, що оцінює інновації, а також такі чинники, як освіта і навчання, розвиток продукції і послуг, компетентність і корпоративна культура. Розробник – Лоренц Мейсел
	

	11.
	Концепція управління, в якій до застосованих раніше фінансових показників по всьому підприємству додалися і не фінансові показники:

– застосування як фінансових, так і не фінансових показників;

– облік як випереджаючих показників, так і тих, що запізнюються; 

– акцент на випереджаючих показниках (сьогодні – завтра);

– недостатня увага аналізу минулих результатів (тільки облік витрат)
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