Практична робота 1

TЕМА 1. КОНТРОЛІНГ ЯК ФУНКЦІОНАЛЬНО ВІДОКРЕМЛЕНИЙ НАПРЯМ ЕКОНОМІЧНОЇ ДІЯЛЬЕОСТІ НА ПІДПРИЄМСТВІ
1.1. Сутнісна характеристика контролінгу
1.2. Eволюція розвитку контролінгу та основні концепції контролінгу
1.3. Mісце контролінгу в системі управління підприємством

Мета проведення: оволодіння теоретичними знаннями з питань виникнення та розвитку контролінгу, його сутності, задач і функцій. 
Питання для самоконтролю:
1. Науково-теоретична концепція контролінгу. 

2. Проблеми термінології (неоднозначність формулювань).

3. Порівняльний аналіз найбільш поширених трактувань контролінгу. 

4. Передумови формування і розвитку контролінгу як інформаційної системи. 

5. Причини появи контролінгу на сучасних підприємствах. 

6. Мета, функції та завдання контролінгу. 

7. Види контролінгу. 

8. Місце і роль контролінгу в управлінні підприємством. 
9. Що саме розуміють під контролінгом у США, Німеччині, Великобританії? В різних країнах контролінг називають по-різному. Яку назву Ви вважаєте вірною та чому?
10. Прослідкуйте взаємозв’язок контролінгу с функціями управління.
11. Охарактеризуйте основні завдання контролінгу.
12. Що є предметом та об’єктом контролінгу в сучасних умовах господарювання?
13. Розкрийте сутність поняття «концепція контролінгу», перерахуйте основні концептуальні підходи до сутності контролінгу.
14. Охарактеризуйте основі концепції контролінгу, орієнтованих на визначення завдань контролінгу.
15. Яке місце займає контролінг в організаційно-аналітичній системі підприємства.
16. Назвіть основні етапи процесу контролінгу на підприємстві. 

17. Розкрийте актуальність контролінгу в діяльності сучасних підприємств та організацій.
Завдання 1.1.

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

1. Видатні бізнесмени світу та історія їх успіху.

2. Видатні бізнесмени України.

3. Еволюція відносин власності та новітні форми власності.

4. Обмеження в підприємницькій діяльності.

5. Економічна основа підприємництва.

6. Види підприємницької діяльності.

7. Проблеми розвитку підприємництва в Україні.

Завдання 1.2.

1.2.1. Заповнити таблицю 1.1 - Наукові підходи до визначення категорії контролінг, для цього за допомогою Інтернету, або наукової навчальної літератури знайти 2-3 визначення терміну «контролінг», та вказати джерело або автора.  

  Таблиця 1.1. Наукові підходи до визначення сутності категорії «контролінг»

	Автор (Джерело)
	Визначення

	1
	2

	Пушкар M.С., Пушкар Р.M. Контролінг - інформаційна підсистема стратегічного менеджменту: Mонографія. - Tернопіль: Карт-бланш, 2014. с. 12
	Під контролінгом розуміють концепцію ефективного управління економічним об’єктом з метою забезпечення його сталого і тривалого існування в постійно змінюваному середовищі

	
	

	
	

	
	


1.2.2. У більшості розвинутих країн із ринковою економікою концепції контролінгу є схожими. Відмінності полягають лише в розумінні двох аспектів: прагматизму та ступеня вдосконалення системи відповідно до менталітету користувачів. Представити відмінні особливості різних моделей контролінгу у вигляді рисунку. 
Завдання 1.3.

Дати визначення основним термінам та поняттям: 

1. Контролінг.                                        4. Контролер. 

2. Цілі контролінгу.                               5. Планування. 

3. Функції контролінгу.                        6. Моніторинг. 

Завдання 1.4.

1.4.1. Проілюструвати на рисунку місце і роль контролінгу в системі управління підприємством та його взаємозв’язок з функціями управління підприємством.

1.4.2. Скласти структурно-логічну схему контролінгу.
Завдання 1.5.

Кейс: «Контролінг: історія впровадження»

Про Групу, в якій відбувалася ця історія

Міжрегіональна виробничо-будівельна Група - добровільний альянс підприємств, що працюють на ринку залізничного будівництва з початку 90-х років. Крім головної компанії, яка зазвичай виступає в ролі генпідрядника, до Групи входить торговий дім і близько 10 підприємств-субпідрядників у різних регіонах України.

Група займаємося будівництвом і ремонтом залізниць ВАТ «Укрзалізниця», а також під’їзних залізничних шляхів найбільших українських компаній і корпорацій. Географія будівництва - майже вся територія України.

Група динамічно зростає та розвивається, і за роки ефективної діяльності здобула імідж солідного й надійного партнера.

Необхідність змін

На початку двохтисячних років старі способи управління перестали задовольняти власників головної компанії. І навесні 2010 року було ухвалено рішення запросити в компанію нову команду фахівців, яка організує й очолить підрозділ з реорганізації існуючої моделі управління бізнесом і вдосконаленню внутрішньогосподарських зв’язків, виведе компанію на новий рівень інформатизації, упровадить систему контролінгу. Чим було зумовлене таке рішення власників, які володіють бізнесом, що активно зростає та розвивається й приносить доход? Відповідь на це питання можна отримати, повернувшись на початок 2010 року, коли й було ухвалено це рішення.

Деякі характеристики системи управління Групою 

1. Неадекватна рівню розвитку Компанії і неформалізована організаційна структура.

Існувала схема, названа організаційною структурою. Це була така павутина, де відділи з’єднувалися між собою лініями за вертикаллю, горизонталлю й навіть за діагоналлю. При цьому було переплутано все: від адміністративної підпорядкованості - до функціональних взаємозв’язків. Більш того, одним і тим же нижчестоящим підрозділом, якщо керуватися тією схемою, управляло кілька вищестоящих керівників. І навіть не підрозділом, а працівниками. Конкретний приклад: у плановому відділі, що підпорядковувався фінансовому директорові, працював економіст, який при цьому чомусь безпосередньо був підпорядкований виконавчому директорові. У результаті, посилаючись на завдання виконавчого директора, він ігнорував вказівки начальника відділу планування, а не в разі виконання вчасно цих завдань завжди виправдовувався, що завантажений роботою свого відділу (утім, нічого дивовижного, ще в стародавньому Римі говорили: раб, у якого два господарі, - вільна людина).
Відсутність положень про структурні підрозділи й посадових інструкцій працівників тільки погіршувала ситуацію, оскільки не були зрозумілі ні права, ні обов’язки окремих учасників бізнес-процесів.
2. Відсутність корпоративних стандартів управління. Невизначені форми господарсько-економічних відносин між бізнес-одиницями.
За цих умов з бізнес-одиницями розбиралися не згідно із законом, а залежно від того, які суб’єктивні відносини керівника бізнес-одиниці з куратором з головної компанії.
3. Неадекватний якісний рівень керівників виробничих підприємств.
Керівниками всіх підприємств були переважно колишні виконроби. Це, поза сумнівом, хороші фахівці з організації робіт на будівельних об’єктах, які, проте, не мали ані найменшого уявлення про те, як управляти підприємством. Це керівники, які не розумілися на економіці підприємства. Вони працювали за принципом: головне «вугілля на-гора», байдуже, якою ціною.
4. Відставання рівня розвитку інформаційної системи від рівня розвитку бізнесу. Низький рівень комп’ютерної грамотності персоналу.
У головній компанії не схвалювалося навіть листування в Outlook. На думку старожилів компанії, увесь цей електронний документообіг винайшли нероби, яким важко підвестися з місця й піти з папером в інший корпус. Більшість працівників, зокрема й топ-менеджери компанії, не вміли й не хотіли працювати на комп’ютерах.
5. Незадовільна прозорість інформації.
Основна інформація «зберігалася» в головах окремих менеджерів. І незважаючи на те, що ця інформація деколи була неадекватна й спотворена, менеджери не хотіли ділитися навіть нею, оскільки боялися втратити свою значущість. Отож, вони вважили: «Хто володіє інформацією, той володіє компанією».
6. Нерозуміння необхідності розробки річних і довгострокових бізнес-планів.
Як наслідок усього цього - ігнорування менеджерами своїх обов’язків щодо участі в процесах бізнес-планування. Навіть вище керівництво компанії ставилося до розробки першого п’ятирічного бізнес-плану не надто серйозно, мовляв, прийшли нові люди - грають у нові ігри.
7. Повна відсутність виробничого планування. 
І відкрита протидія плануванню. Це один з найпроблемніших моментів. Виробничники відразу заявили, що планувати роботу на об’єктах будівельно-ремонтних робіт неможливо. При цьому вони наводили безліч аргументів: галузеві особливості; погодні умови; зміна вимог замовника; несвоєчасне постачання матеріалу та ін.
8. Недорозвинена система бюджетування.
Уся система бюджетування - це лише план грошових платежів і виплат на один місяць, слабо структурований і позбавлений за формою та змістом будь-якої логіки. При цьому структура й склад статей бюджетів ніяк жодним чином не були пов’язані з обліковою системою, тобто в обліку - своя структура статей, у бюджеті - своя. Оскільки їх важко було зіставити, реальний контроль і тим більше аналіз виконання бюджету були майже неможливі.
Регламенти й процедури бюджетування відсутні. Оскільки бюджет - це одна Excel-таблиця, то й працює з нею одна людина, економіст планового відділу. Він в одній особі і методолог, і програміст цієї таблиці, розробник і координатор розробки бюджету, а також контролер його виконання.
9. Відсутність адекватного виробничого та управлінського обліку.
Первинний виробничий облік на місцях (на об’єктах) був у запущеному стані як у частині списуваного у виробництво матеріалу, так і використаних людино-годин дорожніх робочих і машино-годин виробничої техніки. Не було загальновстановленого поняття об’єкта робіт, тобто об’єкта обліку. У одному випадку за об’єкт брався перегін, а в іншому - уся залізниця, наприклад Одеська. При цьому роботи могли проводитися на кількох десятках географічно видалених станціях, перегонах, переїздах. Крім того, види робіт були неоднорідними: це може бути будівництво, капітальний або поточний ремонт шляхів, автомобільних переїздів та ін. Усе різноманіття звалюється в один «казан» під назвою залізниця. Очевидно, що в таких умовах функції контролю й аналізу були майже неможливі.
Подібні проблеми були й в офісі. Облік персоналу й устаткування по місцях виникнення витрат жодним чином не відповідали реальному стану справ, тобто активи й люди числилися в одному місці, а працювали - в іншому.
10. Якісна й кількісна невідповідність персоналу економістів і IT-спеціалістів складності та об’ємам проблем, які мали бути вирішені.
Економічний відділ - дівчатка на побігеньках: зроби те, принеси це. До того ж у головній компанії є твердо переконані, що економіст, - це майже розвідник. Його головне завдання - ходити по відділах і вивідувати інформацію. Оскільки інформація зазвичай усна, неформалізована (у бойових умовах не до документообігу), то дуже багато «нестиковок». При цьому, як що щось не так, то винні економісти. Рівень кваліфікації економістів компанії, був надто низьким, утім, відповідав рівню оплати праці. На підприємствах-субпідрядниках економічних підрозділів не було взагалі.
Відділ-it у головній компанії є, але, швидше, формально: системний адміністратор, один програміст, який спільно з франчайзерами мляво підтримував стандартну версію 1С для бухгалтерії; технік-студент, який допомагав працівникам зрозуміти, де у мишки клавіша, а де - хвіст. Відділ до весни 2010 р. кілька місяців працював без начальника, який узяв відпустку за свій рахунок для вирішення особистих проблем.
Конфлікт суперечностей
Звісно, такий стан справ в управлінні бізнесу не міг задовольняти власників головної компанії. Необхідні були зміни, оскільки динамічне зростання, регіональний розвиток і збільшення кількості операцій вимагали якісно нового рівня управління бізнесом; обсяг інформації перевищив можливості менеджменту «тримати все в голові»; втрати інформації внаслідок звільнення «ключових постатей» призводили до непоправних наслідків; непрозорість інформації знижувала ефективність управління. І, нарешті, найголовніше - був ризик втрати контролю над бізнесом.
За цих умов цілком реальним ставав перехід компанії в нову площину, коли не менеджмент управляє бізнесом, а бізнес управляє менеджментом.
Програма дій
Ознайомившись зі станом справ, ми затвердили дворічну Комплексну програму створення системи контролінгу і відкрили відповідний проект, мету й завдання якого подано нижче. Природно, що такі цілі досягаються поетапно й завдання вирішуються не за один день. Нашу програму запуску контролінгу було розраховано на два роки.
Цілі й завдання проекту «Контролінг»
Мета:
· створити систему своєчасного забезпечення менеджменту компанії повною й  достовірною інформацією, необхідною для ухвалення оптимальних управлінських рішень.
Завдання:

- підвищити ефективність управління компанією;

- підвищити керованість бізнес-одиниць і посилити контроль за їх діяльністю;
- посилити контроль над активами компанії й підвищити ефективність їх використання;
- перейти до управління витратами;
- скоротити час на ухвалення управлінських рішень.
Спосіб реалізації

Проект «Контролінг» реалізовувався лише за рахунок внутрішніх ресурсів. Це була вимога власників компанії: високий результат за щонайменших витрат. Така установка не суперечила філософії нашої команди, оскільки ми переконані: хороший граючий тренер кращий за хорошого зовнішнього консультанта. Завжди добре мати свою проектну команду, яка після завершення проекту сама займеться підтримкою функціонування та вдосконаленням запровадженої системи.
Тому ми вважаємо, що компанія здатна взяти в свій штат й утримати професіоналів, які вивчать зсередини всі особливості її бізнесу і, ґрунтуючись на своїх знаннях і досвіді, почнуть і завершать перетворення, й завжди будуть на крок попереду. Утім, що означає завершать, коли йдеться про вдосконалення управління, тим більше в динамічних умовах XXI століття?
Замовником проекту і, отже, усіх його під проектів, виступала Генеральна дирекція компанії, а виконавцем - Управління планування й Контролю, кістяк якого становили члени нашої команди.
В Управлінні за проект «Контролінг» відповідав відділ системних розробок, а всі під проекти цього проекту, які вимагають реалізації в програмному середовищі, здійснювалися спільними зусиллями цього відділу та Відділом інформаційних технологій. Такі під проекти відкривалися наказами Генеральної дирекції з додатком технічного завдання, план-графіка й іншою проектною документацією. Ми відстежували фактичне виконання робіт згідно з план-графіком, при цьому допускалися певні відхилення в часі всередині під проекту, але чітко витримувалися остаточні терміни здавання -приймання результатів проекту в промислову експлуатацію.
Досягнуті результати
Основні модулі й, одночасно, результати нашого проекту подано нижче. Це наші досягнення за два роки.
Основні модулі проекту «Контролінг»
- Упровадження нової організаційної структури Компанії.
· Формування апарату й організаційної структури контролінгу.
· Розробка й реалізація IT-стратегії проекту.
·  Розробка і впровадження системи п’ятирічного бізнес-планування.
·  Створення системи економічних відносин між бізнес-одиницями.
·  Оптимізація моделі проектного аналізу прибутковості ген-підрядних робіт із  застосуванням принципу EVA і впровадження пост проектного аудиту.
· Організація моніторингу взаємозв’язків ген підряд/субпідряд.
· Організація автоматизованого планування й процентування робіт за субпідрядними угодами.
·  Розробка й впровадження бюджетного управління діяльністю Компанії.
· Організація системи вертикально-інтегрованого обліку й звітності.
·  Організація внутрішнього аудиту та контрольно-ревізійних перевірок.

Усі результати проекту можна згрупувати в три блоки.

1. Удосконалення системи управління.

2. Удосконалення організаційної структури та відносин бізнес-одиниць та окремих їх підрозділів.

3. Упровадження контролінгу діяльності бізнес-одиниць і групи загалом.

Усі ці досягнення були б неможливі без правильно розробленої й реалізованої IT-стратегії нашого проекту, яка, крім усього іншого включала: вибір програмного продукту для формування корпоративної інформаційної системи й технічної архітектури, і визначення схеми побудови цієї системи та деяких особливостей її функціонування. 

Зазначимо, що значну частину IT-рішень побудовано на базі платформи «1С: Підприємство 7.7». Під час розробки не використовувалися типові конфігурації. Усі реалізовані в системі модулі контролінгу унікальні й повністю адаптовані до умов бізнесу компанії.
Забезпечений високий рівень автоматизації, що вимагав ретельної формалізації бізнес-процесів, які автоматизувалися, й розробки призначеної для користувача документації, що включає керівництво й інструкції користувачів. У більшості бізнес-процесів запропоновані нами принципи дають змогу майже повністю виключити паперовий документообіг. Розроблено й настроєно понад п’ятдесят аналітичних звітів для менеджерів різних рівнів ієрархії. У таких умовах виведення інформації на паперові носії зумовлене лише зручністю користувача.
Основні перешкоди
Реалізація проекту йшла непросто. Найболючішим було узгодження технічних завдань з незацікавленими менеджерами, а також етап упровадження та первинної експлуатації нових модулів системи. І це закономірно, оскільки саме в цей час проектна група впритул стикається з користувачами системи.
Серед інших суб’єктивних чинників учинками менеджера може керувати побоювання втратити свою значущість як носія, інформації, вплив на вище стоячого менеджера; боязнь показати свою неспроможність як керівника в умовах планування, обліку й аналізу результатів діяльності підрозділи, яким він керує. 

Ще одна з проблем - це зайнятість, а точніше, завантаженість працівників своєю рутиною роботою. Тому у процесі обговорення з потенційним користувачем зручності того або іншого варіанта реалізації бізнес-процесу, того або іншого алгоритму розрахунку або того або іншого звітного формуляра, у нього спрацьовує стереотип «зараз у мене багато насущних справ, а це все буде впроваджено колись у майбутньому, а може, й не буде». У результаті, проектну документацію узгоджують користувачі зазвичай, не вдаючись у деталі, а іноді й не розуміючи їх. А коли день впровадження все ж таки наступає, то це зневажливе ставлення користувача до проектної документації повертається до нього, бумерангом зачіпаючи й розробника, якому часом доводиться усвідомити необхідність переробки результатів своєї праці.
Подальші кроки
Зробити в перспективі треба чимало: упровадити стратегічний контролінг; розробити й упровадити систему мотивації персоналу; поширити дію контролінгу з фінансової та виробничої сфери на такі напрями діяльності, як логістика, маркетинг, інвестиції, управління персоналом та ін.
У разі успішного завершення всього комплексу перелічених робіт Компанія вийде на якісно новий, сучасний, рівень управління бізнесом.
Питання для обговорення
1. Охарактеризуйте зміни, що відбулись у компанії. Чим була викликана їх необхідність?
2. Які завдання й функції контролінгу було реалізовано в проекті?
3. Які види та інструменти контролінгу було використано в процесі впровадження аналітичної служби.
