Temа 6. Стратегічний аналіз і методи стратегічного контролінгу
6.1. Сутність стратегічного аналізу в системі контролінгу
6.2. Крива досвіду
6.3. Логістика
6.4. Портфельний аналіз
6.5. Аналіз потенціалу
6.6. Аналіз сильних і слабких сторін
6.7. Розробка сценаріїв
6.1. Сутність стратегічного аналізу в системі контролінгу

Стратегічний і оперативний контролінг - це дві сфери рішень, які використовуються в контролінгу. Хоча вони взаємопов'язані, вони мають різні цілі та методи.

Мета стратегічних методів - виявлення та покращення майбутніх можливостей (шансів) і ризиків. Це допомагає знайти та зберегти потенціал успіху компанії. Стратегічний контролінг охоплює довгостроковий період, зазвичай від 4 до 5 років.

Для досягнення успіху керівництво компанії має вчасно виявляти та аналізувати внутрішні проблеми. Це вимагає швидкого і якісного збору та передачі необхідної інформації. Ефективний контролінг є важливою передумовою для ухвалення рішень, оскільки він забезпечує регулярний аналіз і надає керівництву потрібну інформацію.

Стратегічний і оперативний контролінг не слід розділяти, адже вони тісно пов'язані. Оперативне планування залежить від стратегічного і, своєю чергою, може впливати на зміну стратегічних пріоритетів. Разом вони утворюють єдину систему регулювання.

Методи аналізу стратегічного контролінгу можна застосовувати для покращення ситуації на малих і середніх підприємствах.
6.2.
Крива досвіду

Крива досвіду - це економічне явище, що показує, як збільшення виробничого досвіду призводить до зниження витрат. Це пов'язано з процесом навчання і раціоналізації виробництва, які дозволяють підприємствам ставати ефективнішими з кожним виробленим продуктом.

При кожному подвоєнні обсягу випуску продукції витрати на одиницю, що відносяться до новоствореної вартості, потенційно знижуються на 20-30%. Цей ефект був вперше зафіксований в авіабудівній промисловості США.

Новостворена вартість: Це різниця між вартістю виробленої продукції та матеріальними витратами (сировина, амортизація тощо). Вона відображає цінність, яку підприємство додає до своїх продуктів.

Величина новоствореної вартості залежить від типу підприємства:

· торговельне: 20-30%;
· виробниче: 40-50%;
· сфера послуг: 70-80%.
Це пояснюється тим, що, наприклад, консалтингова фірма має значно менші матеріальні витрати порівняно з промисловим підприємством.
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Рис. 6.1 Крива досвіду
Ефект кривої досвіду - це результат комбінації безлічі факторів, що сприяють зниженню витрат. Вони охоплюють як організаційні, так і технічні аспекти. 
Ефект кривої досвіду не виникає автоматично. Він залежить від постійної роботи керівництва, яке має стимулювати процес навчання: заохочувати безперервне підвищення кваліфікації персоналу.

Впроваджувати інновації: постійно шукати та застосовувати нові технології, методи та концепції виробництва.

Реалізація цих заходів дозволяє підприємству не лише зберегти, а й підвищити свою конкурентоспроможність, використовуючи резерви для зниження як змінних, так і постійних витрат.
6.3. Логістика
Логістика - це комплексна система, що забезпечує своєчасне та ефективне переміщення і зберігання товарів (сировини, напівфабрикатів, готової продукції) від постачальника до кінцевого споживача. Вона координує всі ключові сфери підприємства: постачання, виробництво і збут, а також супутні інформаційні потоки. 

Головна мета логістики - надати необхідні матеріали та продукти в потрібній кількості, в потрібний час, в потрібному місці та бажаної якості. Вона виконує сервісну функцію, оптимізуючи потоки товарів і інформації для зниження витрат і підвищення конкурентоспроможності підприємства.

Логістика виходить за межі одного підприємства, об'єднуючи постачальників, склади, виробничі цехи та дистриб'юторські центри в єдину мережу. Це дозволяє прискорити матеріальні потоки та підвищити ефективність. Важливим елементом є інтегрована інформаційна система, що забезпечує прямий обмін даними між партнерами.
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Рис. 6.2 Управління логістикою
Логістика є потужним інструментом для зменшення витрат, зокрема:

- Зниження запасів: Системи "точно вчасно" (Just-in-Time) дозволяють скоротити матеріальні запаси та складські площі.

- Оптимізація транспортування: Ефективне управління перевезеннями та скорочення часу очікування на кордонах.

- Збільшення продуктивності: Оптимізація складського обладнання, автоматизація та раціоналізація внутрішньозаводських потоків.

Для управління логістикою необхідно систематично обліковувати та аналізувати витрати, пов'язані з процесами:

· Постачання: витрати на замовлення, кількість постачальників.

· Складування: витрати на переміщення, використання площі.

- Транспортування: витрати на перевезення, кількість транспортних засобів.

- Розподіл: витрати на укладення договорів, операції з розміщення замовлень.

Логістика - це не просто операційна функція, а стратегічний фактор успіху. Підприємства, що ігнорують логістику, ризикують втратити конкурентоспроможність. В умовах глобалізації та посилення конкуренції саме ефективна логістична система стає ключовою перевагою. Це стосується як великих, так і малих та середніх підприємств. 
6.4.
Портфельний аналіз

Портфельний аналіз - це стратегічний метод, який допомагає підприємству оцінити свій бізнес в цілому, щоб ухвалити обґрунтовані рішення щодо майбутніх напрямків діяльності. Він розглядає підприємство як сукупність стратегічних бізнес-одиниць (СБО), аналізуючи кожну окремо. Зазвичай СБО - це продуктові групи, що діють на конкретних ринках. Метод базується на двох ключових критеріях: відносній частці ринку та темпах зростання ринку.

Найвідомішим інструментом портфельного аналізу є матриця "частка ринку - зростання ринку", розроблена BCG. Вона візуалізує позицію кожної СБО в чотирьох категоріях:

"Зірки" (Stars): Висока частка ринку, високі темпи зростання. Це лідери ринку, які потребують значних інвестицій для підтримки зростання, але мають високий потенціал прибутковості.

"Дійні корови" (Cash Cows): Висока частка ринку, низькі темпи зростання. Вони приносять найбільший прибуток, оскільки ринок стабільний і не вимагає великих інвестицій. Їх "доять" для фінансування інших СБО.

"Важкі діти" (Question Marks) / "Темні конячки" (Problem Children): Низька частка ринку, високі темпи зростання. Це нові продукти, які можуть стати "зірками" або "собаками". Потребують значних інвестицій і ретельного аналізу.

"Собаки" (Dogs): Низька частка ринку, низькі темпи зростання. Зазвичай не приносять прибутку і можуть навіть бути збитковими. Їх рекомендують вивести з ринку або мінімізувати інвестиції.
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Рис. 6.3. Портфельна матриця «частка ринку - ріст ринку»
Для кожної категорії СБО розробляються відповідні стратегії:

· "Зірки": Інвестувати в раціоналізацію та подальше зростання, щоб зберегти лідерство.

- "Дійні корови": Стратегія "доїння", спрямована на отримання максимального прибутку для інвестування в інші СБО.

- "Важкі діти": Стратегія "інвестування" (щоб перетворити на "зірки") або "виведення" з ринку, якщо потенціал не виправдався.

- "Собаки": Стратегія "дезінвестицій" або "усунення", щоб вивільнити ресурси для більш перспективних напрямків.
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Рис. 6.4. Портфельний аналіз з виділенням величини обороту продуктових груп
Портфельний аналіз дає підприємству наступні переваги:

1) Візуалізація: Просте та наочне представлення складних ринкових ситуацій.

2) Прийняття рішень: Допомагає керівництву приймати обґрунтовані рішення щодо інвестицій та розподілу ресурсів.

3) Делегування повноважень: Дозволяє делегувати відповідальність менеджерам СБО, підвищуючи їх мотивацію та гнучкість.

4) Контроль: Покращує планування та контроль за результатами діяльності.

Це динамічний інструмент, що враховує рух продукту протягом його життєвого циклу - від "важкого дитини" до "зірки", а потім до "дійної корови" і, врешті, до "собаки".
6.5.
Аналіз потенціалу

Аналіз потенціалу - це інструмент стратегічного управління, який допомагає підприємству виявити свої сильні та слабкі сторони для оцінки конкурентоспроможності. Він дозволяє порівняти можливості компанії з можливостями ринкового лідера та визначити, де є невикористаний потенціал для зростання.
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Рис. 6.4 Аналіз потенціалу
Процес аналізу:
1) Спершу необхідно сформувати список найважливіших факторів, які впливають на успіх підприємства на ринку. Це можуть бути, наприклад, широта асортименту, якість, логістика, інноваційна здатність, організація збуту тощо. Список краще складати на семінарі з керівниками та менеджерами. (Визначення критеріїв)
2) Кожен критерій оцінюється за певною шкалою (наприклад, від +3 до -3), окремо для власного підприємства та для ринкового лідера. Для більшої об'єктивності анкети можуть бути анонімними. (Оцінювання)
3) Результати усереднюються та представляються у вигляді графічного профілю. Це дозволяє візуально побачити, за якими параметрами компанія відстає від лідера. (Порівняння та візуалізація).
4) На основі аналізу розробляються конкретні заходи:

- Зміцнення сильних сторін, що виявлені у процесі аналізу.

- Поступове усунення слабких сторін, концентруючись спочатку на найважливіших проблемах. (Розробка стратегії)
Результати аналізу потенціалу безпосередньо впливають на довгострокові стратегії. Наприклад, якщо програма продажів виявилася слабкою, може бути доцільним провести портфельний аналіз, щоб оптимізувати асортимент і підвищити його привабливість, не просто скорочуючи, а роблячи його більш прибутковим.

Проведення аналізу потенціалу має бути систематичним (щорічним), оскільки ринкові умови та дії конкурентів постійно змінюються. Це дозволяє підприємству гнучко реагувати на виклики та ефективно використовувати свої ресурси для здобуття конкурентних переваг.

6.6.
Аналіз сильних і слабких сторін

Аналіз сильних і слабких сторін (АСС) - це ключовий інструмент стратегічного планування, який дозволяє керівництву та менеджерам отримати швидке та об'єктивне уявлення про внутрішні можливості та обмеження підприємства. Цей процес допомагає визначити, де компанія має переваги, а де - ризики.
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Рис. 6.5 Аналіз сильних та слабких сторін підприємства
Етапи проведення АСС:
1) Формування критеріїв. Для оцінки визначають ключові аспекти діяльності підприємства, що згруповані за сферами відповідальності:

- Менеджмент: стиль управління, постановка цілей.

- Фінанси: ліквідність, динаміка прибутку.

- Маркетинг і збут: ціни, якість, імідж.

- Виробництво: технології, гнучкість, якість.

- Персонал: кваліфікація, мотивація.

- Інші сфери: матеріально-технічне забезпечення, організація, НДДКР.

2) Анкетування та оцінювання. Менеджери заповнюють анонімні анкети, оцінюючи кожен критерій за певною шкалою (наприклад, "сильно", "середньо", "слабко"). Це забезпечує об'єктивність та дозволяє отримати неупереджену думку. За необхідності, можна залучити ключових клієнтів.

3) Аналіз та візуалізація. Оцінки усереднюються і на їх основі будується профіль сильних і слабких сторін підприємства у вигляді ламаної лінії. Це наочно демонструє, які аспекти потребують негайного покращення.

АСС допомагає виявити приховані проблеми, які можуть стати ризиками для підприємства. Результати аналізу використовуються для:

· розробки планів дій; 
· зміцнення сильних сторін; 
· вдосконалення стратегій. 
Проведення АСС має бути регулярним (щорічним), оскільки ринкові умови та внутрішні чинники постійно змінюються. Це дозволяє підприємству гнучко адаптуватися та підтримувати свою конкурентоспроможність.

6.7.
Розробка сценаріїв
Сценарне планування - це метод стратегічного управління, який допомагає підприємствам адаптуватися до мінливого та непередбачуваного зовнішнього середовища. Замість того, щоб ґрунтуватися на прогнозах минулих тенденцій, цей метод розробляє альтернативні сценарії майбутнього. Це дозволяє компанії бути готовою до різних варіантів розвитку подій і швидко реагувати на несподівані зміни, як-от економічні кризи чи технологічні прориви.
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Метод сценарного планування базується на "лійці сценаріїв", яка ілюструє, що з плином часу невизначеність зростає, а можливі траєкторії розвитку розширюються. Вона включає:

· трендовий сценарій;
· оптимістичний сценарій; 
· песимістичний сценарій; 
· - "Збурюючі події" (disturbing events).

Процес розробки сценаріїв включає такі етапи:

1) Визначення предмета дослідження.

2) Аналіз зовнішнього середовища.

3) Опис поточної ситуації.

4) Розробка гіпотез і "збурюючих подій".

5) Формування сценаріїв.

6) Розробка стратегій.

7) Система раннього попередження.

Переваги сценарного планування

· гнучкість і адаптивність;
· покращення якості рішень;
· інноваційний потенціал;
· спільна робота.

Сценарне планування є інструментом, який перетворює невизначеність на конкурентну перевагу, допомагаючи підприємствам не просто виживати, а й успішно розвиватися в довгостроковій перспективі.
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