Практична робота 2

TЕМА 2. РОЛЬ КОНТРОЛІНГУ В СИСТЕМІ УПРАВЛІННЯ ПІДПРИЄМСТВОМ
2.1. Структура контролінгу на підприємстві
2.2. Структурно-логічна модель забезпечення якості системи управління підприємством за допомогою процесу контролінгу
2.3. Принципи організації контролінгу на підприємстві
2.4. Адаптаційна модель контролінгу на підприємстві
Мета – з’ясувати економічну суть і основні принципи науково-теоретичної концепції контролінгу; обґрунтувати проблеми термінології та здійснити порівняльний аналіз найбільш поширених трактувань контролінгу; встановити передумови формування і основні етапи розвитку контролінгу як інформаційної системи; дослідити причини появи контролінгу на сучасних підприємствах; розмежувати характерні риси, виявити особливості, встановити основні відмінності оперативного і стратегічного контролінгу.

Питання для самоконтролю

1. Якими розділами представлена структура контролінгу на підприємстві?

2. Яке значення відіграє контролінг у підвищенні якості системи управління підприємством?

3. У чому полягає сутність структурно-логічної моделі забезпечення якості системи управління за допомогою процесу контролінгу?

4. Назвіть групи принципів організації контролінгу на підприємстві.

5. Які принципи організації контролінгу входять до групи принципів, що характеризують вимоги до формування системи контролінгу конкретної організації?

6. Які принципи організації контролінгу входять до групи принципів, що визначають направлення подальшого розвитку системи контролінгу?

7. У чому полягає сутність застосування принципів контролінгу?

8. Назвіть основні етапи реалізації принципів контролінгу.

9. Визначте сутнісну характеристику адаптаційної моделі контролінгу на підприємстві.

10. Перелічіть основні заходи при здійсненні поточного аналізу діяльності підприємства.

Завдання 2.1. 

Підготувати есе для висвітлення сутності одного з питань (на вибір), що наведені нижче:

1. Виникнення контролінгу: об‘єктивна необхідність чи зайва проблема?

2. Розмежування основних аспектів визначення контролінгу.

3. Аргументація науково-теоретичної моделі контролінгу.

4. Розбіжності у формулюваннях поняття „контролінг”.

5. Історичні аспекти становлення контролінгу.

6. Особливості контролінгу на підприємствах Німеччини.

7. Механізм впливу контролінгу на процес управління.

8. Координація процедур досягнення кінцевих цілей бізнесу.

9. Формування альтернативних варіантів управлінських рішень.

10. Контролінг як синтез елементів обліку, аналізу, контролю і т.д.

11. Еволюція поглядів на контролінг: орієнтація на стратегічне планування.

12. Доцільність застосування контролінгу в Україні.

Методичні вказівки до виконання завдання

Есе́- невеликий за обсягом прозовий твір, що має довільну композицію і висловлює індивідуальні думки та враження з конкретного приводу чи питання і не претендує на вичерпне і визначальне трактування теми; це жанр, який лежить на перетині художньої та публіцистичної (часом науково-популяризаторської) творчості.

Визначальними рисами есе, як правило, є незначний обсяг (1-2 сторінки), конкретна тема, дана в підкреслено вільному, суб'єктивному її тлумаченні; вільна композиція, парадоксальна манера мислення. Як правило, есе виражає нову, суб'єктивну думку про щось.
Завдання 2.2. Практичні завдання
2.2.1. Завдання «Побудова структури контролінгу»: Розробіть і обґрунтуйте пропозиції щодо побудови оптимальної структури служби контролінгу для невеликого виробничого підприємства (наприклад, з виготовлення меблів) та великого торговельного центру. 
Обговоріть, чим відрізнятиметься їхня структура, виходячи з особливостей діяльності.
2.2.2. Завдання «Аналіз управлінської ситуації»: Розгляньте ситуацію: на підприємстві «Маяк» протягом останнього кварталу зростають витрати на сировину, але керівництво не може оперативно виявити причини. Планування здійснюється раз на півроку, а аналіз відхилень - лише за підсумками року. 
Визначте, які принципи організації контролінгу порушено в даній ситуації, та запропонуйте конкретні заходи щодо їх усунення, посилаючись на наданий теоретичний матеріал.
2.2.3. Завдання «Адаптаційна модель в дії»: Побудуйте схему застосування адаптаційної моделі контролінгу для процесу запуску нового продукту на ринок. 
Опишіть кожен блок дій (поточний аналіз, аналіз тенденцій, коригувальні та запобіжні дії), вказавши, які саме показники та документи будуть аналізуватися на кожному етапі.
Завдання 2.3. 
Ситуаційні завдання

2.3.1. Ситуація «Відсутність координації»: Керівництво компанії «Омега» зауважило, що відділ маркетингу та відділ продажів працюють неефективно: маркетингові кампанії не збігаються з планами продажів, що призводить до збитків. Як фахівець з контролінгу, які принципи, згідно з наданим текстом, порушуються в цій ситуації? 

Запропонуйте конкретні кроки для впровадження ефективної координації, що базуються на функціях контролінгу.
2.3.2. Ситуація «Запобігання ризикам»: Підприємство «Світанок» планує вихід на новий регіональний ринок. Як адаптаційна модель контролінгу може допомогти мінімізувати потенційні ризики? 
Опишіть, які дії будуть виконуватися на кожному з блоків моделі (1-2-3, 4-5-6, 7), щоб забезпечити успішний вихід на ринок.
2.3.3. Ситуація «Проблеми з інформаційним забезпеченням»: На підприємстві «Технопром» збір інформації про виробничі витрати здійснюється вручну, що призводить до затримок і помилок. Керівництво часто приймає рішення, спираючись на неактуальні дані. 
Які функції та завдання контролінгу, описані в тексті, мають бути реалізовані в першу чергу, щоб вирішити цю проблему? 
Запропонуйте конкретний план дій.

Завдання 2.4. 
Кейс «Особливий шлях компанії Rainford»

Ця компанія прагне до всього власного: як до виробництва, так і до торгівлі. Причому в сферу її бізнес-інтересів - це найрізноманітніші напрями діяльності - від виробництва хлібу та взуття до торговельних мереж, у яких ця продукція в основному й продається. Проте не тільки вертикальна інтеграція відрізняє дніпропетровську торгово-промислову групу Rainford від багатьох інших великих корпорацій. Це одна з небагатьох українських компаній, яка об’єднує єдиним торговим знаком свою продукцію та послуги.
Компанія Rainford ще досі залишається «темною конячкою» для широких кіл суспільства. Деякі з вас чули про телевізори та молочну продукцію Rainfordа, дехто знайомий з продукцією шоколадної фабрики Rainford, проте мало хто уявляє справжній масштаб діяльності цієї торгово-промислової групи та все різноманіття бізнесів, якими вона займається. 
«Для нас ніколи не було пріоритетним те, наскільки відома на ринку наша компанія, — пояснює Мирослав Демченко, керівник департаменту маркетингу та реклами торгово-промислової групи Rainford. - Ми завжди виходили з того, наскільки наші продукти та послуги є цікавими споживачу, як він оцінює нас, адже на ринку все вирішує тільки споживач».
«З поваги до «Нового маркетингу» Rainford вирішив привідкрити завісу таємничості та розповісти про свою діяльність.
Повна самодостатність
Компанію було засновано в 1992 році чотирма дніпропетровськими підприємцями як торгову організацію й до 1995 року вона не тільки стала одним з провідних дистриб’юторів продуктів харчування, алкоголю, цигарок, взуття та побутової техніки в Україні, а й створила власну роздрібну мережу. «Ми першими в Україні показали вітчизняним споживачам, що таке роздрібні магазини, наближені до європейських стандартів», - говорить Мирослав Демченко.
У тому ж 1995 році компанія Rainford почала розвивати власні потужності з виробництва продуктів харчування та інших товарів (молочна продукція, шоколад, телевізори, ковбасні вироби та ін.) «На той час ми були вже достатньо великою торговельною компанією й зрозуміли, що треба починати працювати на перспективу, а споживачеві потрібні якісні продукти, вироблені в Україні», - зазначає Мирослав Демченко.
Завдяки такому підходу до бізнесу нині компанія представляє собою вертикально інтегрований конгломерат, що об’єднує більш як двадцять різноманітних бізнес-напрямів з кількістю працівників близько 15 тис. осіб (рис. 2). «Вертикальна інтеграція дає змогу повністю контролювати весь виробничо-збутовий ланцюжок і дає впевненість у досягненні запланованого результату. Так, у нашій роздрібній мережі продаються продукти харчування власного виробництва, для продажу взуття в Дніпропетровську був відкритий найбільший в області торговельний центр «Будинок взуття Юність»», - пояснює Руслан Земляний, керівник департаменту маркетингу та реклами торгово-промислової групи Rainford. 

Проектування та будівництво торговельних об’єктів здійснюють також власні підрозділи групи, а рекламну активність багатьох марок координує рекламна агенція «Лідер», що належить компанії.
У функції рекламної агенції входить не тільки просування торгових марок компанії, а й вирішення стратегічних маркетингових завдань, а також координація роботи маркетингових відділів кожного з бізнес-напрямів компанії. «Агенція координує питання маркетингових бюджетів, створення стратегії для кожного з наших підприємств, ціноутворення, - розповідає Руслан Земляний. - Іншими словами, воно є з’єднуючою ланкою між виробництвом і торгівлею».
Система управління в Rainford централізована: усі стратегічні рішення приймаються радою засновників. Цікаво, що у промислово-торгової групи немає єдиного керівника й кожний з чотирьох її співзасновників очолює певний напрям. «Крім того, у кожного підрозділу Rainford є також лінійний керівник - топ-менеджер, який бере участь у розробці стратегічних рішень і здійснює тактичне оперативне управління на місцях», - говорить Мирослав Демченко. 

Підхід до розподілу керівних посад на рівні середньої ланки в Rainford також нетрадиційний - одну й ту саму посаду може формально займати кілька осіб. Руслан Земляний пояснює це так: «У нас працюють фанати своєї справи, яких цікавить кінцевий результат роботи, а не гучний «титул», тому назви посад у нас використовують тільки для зв’язків із зовнішнім світом».
Єдиний знак якості
У світі існує не так багато компаній, які використовують єдину торгову марку для різних напрямів бізнесу. Rainford є торговою маркою для найрізноманітніших товарів і послуг компанії (наприклад, для телевізорів, торгових центрів, йогуртів) і знаком виробника (ставиться на шоколадних плитках, безалкогольних напоях, кисломолочній продукції, солоних горішках, що випускаються під незалежними брендами). У деяких випадках знак Rainford (зі слоненям) зображений на упаковці товару крупним планом, в інших назва Rainford присутня як інформація про виробника й дається дрібним шрифтом. Крім того, назву Rainford має більшість підприємств торгово-промислової групи. 

Використання єдиного торгового знаку дає змогу компанії більш ефективно виводити на ринок нові продукти. «Ми можемо, наприклад, вивести на ринок зубну пасту, поставити на неї знак Rainford, і це вже гарантуватиме високу якість товару тільки тому, що, купивши воду або шоколад під знаком Rainford та впевнившись у їх якості, споживач переносить своє лояльне ставлення й на інші наші продукти», - розповідає Мирослав Демченко.
Водночас, це покладає на виробництво велику відповідальність за якість та сприйняття продукції. «Існує ризик, пов’язаний з тим, що якщо споживач хоча б один раз завагається щодо якості, наприклад, нашої ковбаси, то ніколи більше не купить жодного іншого нашого товару», - зазначає Мирослав Демченко.
Саме тому забезпечення високої якості продуктів є пріоритетним напрямом діяльності групи. «І це не просто гучні слова, адже від якості залежить ставлення споживачів до Rainford, а, відповідно, і фінансові показники діяльності всієї компанії, - продовжує пан Демченко, - Наприклад, горілка «Карат» була регіональною маркою доти, поки вироблялася на чужих виробничих потужностях. Після того як ми збудували власний лікеро-горілчаний завод і змогли гарантувати високу якість продукту, «Карат» став просуватись як національний бренд».
Водночас у компанії розуміють, що Rainford можна використовувати як повноцінний зонтичний бренд для безлічі різних товарних категорій. По-перше, емоційні асоціації, що викликають у споживача різноманітні товари (наприклад, горілка та молоко), можуть бути прямо протилежними. По-друге, продукти націлені на різні за рівнем доходів групи споживачів: дорогий шоколад і телевізори в низькому ціновому сегменті.
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Рис. 2.1. Напрями діяльності торгово-промислової групи Rainford

Ймовірно, у довгостроковій перспективі лише деякі товари випускатимуться під трендом Rainford, а на більшості продукції буде лише логотип виробника Rainford (за прикладом відомої емблеми Procter & Gamble).
І така стратегія вже чітко простежується. Упродовж останніх кількох років компанія почала активно розвивати марки, які меншою мірою асоціюються з назвою торгово-промислової групи.
Скажімо, горілка «Карат», шоколад Millenium або взуття LeGreto з’явилися на національному ринку без чіткого прив’язування до Rainford. «При просуванні шоколаду, наприклад, ми зробили акцент на незалежному бренді, і в результаті рівень спонтанного знання Millenium становить 46 %, а шоколадної фабрики Rainford - 24 %», - говорить Руслан Земляний.
Навіть небрендовану продукцію, яка раніше просто випускалась під знаком Rainford, компанія починає сьогодні орендувати. «Якщо два роки тому молочна продукція добре продавалась і небрендованою, достатньо було поставити знак Rainford, то сьогодні споживач вже вибирає не просто якісний чи дешевий продукт. На перший план виходить емоційне сприйняття бренда, і створення марки допомагає відсторонитися від конкурентів на заповненому ринку, - стверджує Мирослав Демченко. – Хоча не приховую, що присутність логотипу Rainford» допомагає просувати, наприклад, нашу молочну марку «Щодня» без додаткових рекламних витрат».
«Про бідного небіжчика замовте слово»
Рекламна продукція Rainford у загальнонаціональних медіа виокремлюється своєю яскравістю та нестандартними рішеннями. «Ви знаєте хоча б одного виробника, який виводив би власну марку на ринок за допомогою покійника? (реклама шоколаду Millenium відрізнялась епатажем. Сюжетом ролика була зйомка епізоду «Поховання». Усі родичі та знайомі по черзі попрощались з померлим. Коли ж до труни підійшла жінка-вамп, відкусила шматочок шоколаду та поцілувала покійника, то актор «ожив» і потім вибачався перед кіногрупою за зіпсований дубль: «Не втримався!»), - запитує Руслан Земляний. - А от ми використали такий нестандартний хід для просування шоколаду Millenium. Можна було, звісно, зняти традиційний ролик з привабливими дівчатами, як це роблять інші оператори ринку, та боротися з конкурентами на рівні того, чия дівчина привабливіша, але це не дуже цікаво».
Хоча зголоситися на епатажну рекламу компанії було не легко. «Ми півроку готувались до того, щоб з’явився ролик з покійником, усе ніяк не могли прийти до єдиного рішення всередині компанії. Скажу більше, уже пройшло півтора року після виходу реклами, а все одно чимало працівників не погоджуються з тим, що це був правильний хід. Але, хоча ми з шоколадом справді хуліганили, це дало дуже хороший результат. Рівень спонтанного знання марки за дев’ять місяців збільшився у 3,5 разу. Одночасно з цим роликом транслювалась і більш спокійна, неепатажна реклама, яка «працювала» на збільшення лояльного ставлення до марки (Нав’язливий ролик з використанням гумору. Коли онучка повернулась додому з авангардною зачіскою, бабця тільки ахнула: «Ти ж казала, що в салоні краси була!» На що онучка відповіла: «Бабуся, нове століття на дворі!», й пригостила бабцю плиткою шоколаду Millenium. Увечері бабуся також зробила собі молодіжну зачіску, а коли до неї прийшов знайомий, пригостила його чаєм з шоколадом Millenium, а потім, кокетливо поправляючи волосся, запитала: «Ну як тобі?». Він тільки й зміг, що вимовити: «Хороший... шоколад!»)», - розповідає Мирослав Демченко.
Яскравий креативний підхід характерний і для реклами телевізорів Rainford. «Усі звикли, що гарні телевізори можуть бути японського, корейського, проте ніяк не українського виробництва, - виробник, який відкрито заявив, що українські телевізори – це гарантована якість».
Нещодавно Rainford оголосив акцію, під час якої всі покупці телевізорів отримують п’ятирічне гарантійне обслуговування. Подібних гарантій не дає жоден, навіть закордонний, виробник. Крім того, компанія вирішила використати ще один нетривіальний хід: тисяча переможців акції (за підсумками розігрування) зможе за два роки обміняти свій телевізор на більш сучасну модель до того ж безплатно. «Чому ми це запропонували? - запитує пан Демченко. - Тому що ніхто нічого подібного досі не робив. Зараз дуже активно розвиваються нові технології, і люди захочуть через кілька років мати телевізор нового покоління. Тому купити сьогодні товар й отримати можливість обміняти його в майбутньому на новинку, не витрачаючи при цьому додаткових коштів, - доволі приваблива пропозиція для покупця».
Слово про доцільність
Rainford - не єдиний великий дистриб’ютор та оператор роздрібних мереж, який почав розвивати власні бренди та виробництво. Однак з усіх великих гравців ринку лише ця компанія створила загальний торговий знак, який об’єднує роздрібні мережі та продукцію групи. Інші великі дистриб’ютори (наприклад, Fozzy Group, SavService) пішли шляхом створення незалежних брендів.
І, хоча більшість маркетологів та управлінців уважає, що значне розширення тільки заважає торговій марці, у Rainford упевнені, а ділова інтуїція не підводить, що наявність найрізноманітніших напрямів діяльності не заважає успішному розвитку компанії. «Звісно, усе змінюється, й ми, відповідно, не будемо стояти на місці. У компанії постійно відбувається процес оптимізації бізнесу, і він триватиме й далі, - завершує Руслан Земляний. - Але точної відповіді на те, як повинен розвиватися бізнес, жаль, немає. Адже всі правила - це не більш як статистика досвіду інших компаній. А чужий успішний бізнес неможливо намалювати під копірку».
Що виробляє група Rainford?
Виробнича база Rainford нині включає десять різноманітних напрямів - це шоколадна фабрика, завод безалкогольних напоїв, лікеро-горілчаний завод, молочна фабрика, завод з виробництва телевізорів, взуттєва фабрика та фабрика з випуску відеокасет, а також кондитерський і ковбасний цехи (рис. 2.1). Пропонуємо ознайомитися з найбільш цікавими, на наш погляд, напрямами діяльності компанії.

Шоколадна фабрика

Шоколадна фабрика Rainford - наймолодше кондитерське підприємство в Україні, однак нині вона посідає третє місце серед кращих десяти компаній країни, які виробляють плиточний шоколад. Як і більшість інших підприємств, що належать групі,   фабрику було побудовано з нуля, оскільки в Rainford вважають, що виробничі потужності треба створювати самостійно, а не купувати залишки «колишньої розкоші» - застарілі залишки радянських фабрик і заводів. «Перебудовувати старе підприємство значно дорожче, до того ж у цьому разі є ризик отримати менш якісний продукт», - пояснює Руслан Земляний.
Шоколадна фабрика Rainford суттєво відрізняється від інших підприємств цієї галузі - продукцію і в звичайній упаковці, і в картонній, і в картонній з віконцем, яка є унікальною для нашого ринку», - зазначає Руслан Земляний. 

З 1999 року шоколадна фабрика стала випускати за ліцензією компанії Schtolwerk шоколад Alpen Gold, а з 2000 року - шоколад Mauxion за ліцензією однойменної компанії.
Продукція під власними торговими марками з’явилась у 2000 році. Сьогодні з конвейєра фабрики cходить шоколад Millenium, Millenium Gold, Alpika, «Дамське щастя», дитячий «Бон і Боник» та ексклюзивний сорт гіркого шоколаду з вмістом 72 % какао «Золотий запас». Компанія Rainford першою в Україні випустила пористий шоколад, що дало їй можливість стати лідером у цій категорії (за даними компанії, частка сегмента пористого шоколаду, яку займає Rainford, становить 50 %). Усі марки шоколадної фабрики займають у сукупності 11 % вітчизняного ринку шоколаду.

Телевізори
Телевізори Rainford, які випускає однойменний завод у Дніпропетровську, доволі відомі на вітчизняному ринку через низку рекламних компаній. За даними самої компанії, на частку її телевізорів припадає 20-25 % вітчизняного ринку. «Продукція телевізійного заводу хоча й знаходиться в нижньому ціновому сегменті (від 180 $), проте це - надійна техніка за доступними цінами, - пояснює популярність телевізорів Мирослав Демченко. - При її виробництва використовуються комплектуючі ведучих світових виробників, серед яких Siemens, Philips, Thomson, LG, а модульне збирання здійснюється на унікальній для України лінії, яку проектували спеціалісти компанії Samsung». 

На заводі також виробляються за ліцензією німецької марки SEG холодильники, електроплити, пральні машини, пилососи та інша побутова техніка.

Молочна продукція

Молочна фабрика Rainford випускає більш як 80 найменувань молочної продукції в середньому ціновому сегменті під торговими марками «Щодня», «Мілк Мен» та Rainford.
Важливою рисою всієї молочної продукції фабрики є те, що для її виготовлення використовуються закваски на основі «живих» мікроорганізмів. Продукція фасується в пластик, фольгу, плівку, пергамент, упаковку «Тетра Пак», а також унікальну, за словами керівництва компанії, тару, яка називається «біоглечики» - екологічно чисту упаковку, яка добре впливає на смак продукту та подовжує термін його зберігання.

Взуття

На взуттєвій фабриці (Кривий Ріг) шиється жіноче модельне взуття та повсякденне взуття під торговою маркою LeGreto, орієнтоване на масового споживача, а також спеціальне робоче взуття та взуття для працівників силових структур. «Ми почали виробляти взуття тому, що багато років активно торгували імпортним взуттям. - говорить Мирослав Демченко. - За ці роки були напрацьовані тісні контакти з виробниками, особливо італійськими, що дало змогу нам на вигідних умовах придбати технологію виробництва взуття, створену з урахуванням потреб вітчизняного споживача. Працювати на ринку взуття сьогодні важко, оскільки він зовсім не структурований, тому ми здійснюємо дослідну роботу в цьому напрямі».

Ковбасний та кондитерський цехи

Багато компаній, які мають власну роздрібну мережу, рано чи пізно починають заповнювати її товарами власного виробництва. Таким шляхом пішов і Rainford, однак, на відміну від класичної private label, компанія виробляє продукцію під окремими марками: «М’ясна гільдія», «Віват», Captain. «Ковбасний та кондитерський цехи були відкриті компанією для того, щоб гарантувати споживачу, що в будь-яких магазинах власної мережі він зможе купити якісні м’ясні продукти. - говорить Руслан Земляний. - Наприклад, ковбасну продукцію виготовляють окремими партіями на замовлення кожного магазину та роблять поставки в роздріб двічі на день. Сардельки та сосиски з’являються на прилавках не пізніше як через шість годин після виготовлення. Усе це гарантує свіжість та якість продукції».

Питання для обговорення

Запропонувати набір показників для розбудови системи контролінгу:

- загалом по групі (10-12 показників);

- для окремих напрямів діяльності (по 6-8).
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