Практичне заняття 13

Temа 13. Контролінг у системі прийняття управлінських рішень
13.1. Сутнісна характеристика управлінських рішень та їх класифікація
13.2. Основні підходи та вимоги до прийняття управлінських рішень
13.3. Методичні основи оцінки ефективності управлінських рішень
Мета заняття: сформувати у студентів практичні навички аналізу, обґрунтування та оцінки ефективності управлінських рішень шляхом застосування ключових інструментів контролінгу; засвоїти класифікацію рішень, вимоги до них, а також навчитися використовувати методи економічної (CBA, дисконтування), системної (BSC) та управлінської (CVP-аналіз, аналіз відхилень) оцінки для вибору оптимальних альтернатив.
Питання для самоконтролю

1. Сформулюйте сутність поняття «управлінське рішення».

2. Назвіть та розкрийте зміст основних сутнісних характеристик управлінського рішення.

3. Поясніть, у чому полягає відмінність між програмованими та непрограмованими управлінськими рішеннями, та наведіть приклади кожного виду.

4. Опишіть сутність раціонального (економічного) підходу до прийняття рішень та яка роль контролінгу в ньому?

5. У чому полягає концепція обмеженої раціональності (поведінковий підхід) і що таке «задовільне» рішення?

6. Охарактеризуйте збалансовану систему показників (BSC) як метод системної оцінки. Які чотири перспективи вона охоплює?

7. Яку функцію виконує маржинальний аналіз (CVP) при прийнятті оперативних рішень (наприклад, «робити чи купувати»)?

8. Як контролінг використовує аналіз відхилень для оцінки ефективності вже реалізованих управлінських рішень?

9. Узагальніть роль контролінгу в системі прийняття рішень, використовуючи терміни «навігатор» та «система раннього попередження».

Завдання 13.1. 
Дати визначення основним термінам та поняттям: 
- інформація;

- управлінське рішення;

- ефективність;

- результативність;

- бізнес-процес.

Завдання 13.2. 
Визначити ключові фактори успіху (4-6) та основні фактори зовнішнього середовища (політичні, економічні, соціальні, технологічні), які впливають на розробку стратегічних цілей та операційних планів для наведених нижче сфер підприємницької діяльності:

• виробництво (продаж) спортивного інвентарю;

• виробництво дитячого одягу (інших товарів для дітей – на вибір);

• виробництво смартфонів;

• ресторани японської кухні;

• компанія кінопрокату;

• банківські послуги;

• організація свят.

Завдання 13.3. Аналіз сутності та класифікації рішень

13.3.1. Ідентифікація та класифікація рішень

Прочитайте наведені нижче ситуації. Для кожної з них визначте:

1) Сформульоване управлінське рішення (або необхідність його прийняття).

2) Вид рішення за класифікаційними ознаками:

- за рівнем управління (стратегічне / тактичне / оперативне).

- за характером проблеми (програмоване / непрограмоване).

	Ситуація
	Управлінське рішення / Проблема
	Рівень управління
	Характер проблеми

	А. Керівництво заводу розглядає можливість інвестувати 5 млн. USD у розробку та запуск абсолютно нової лінійки екологічно чистої продукції протягом найближчих 5 років.
	
	
	

	Б. Менеджер складу щодня приймає рішення про необхідність поповнення запасів, коли залишок певного товару падає нижче мінімального ліміту, встановленого внутрішньою інструкцією.
	
	
	

	В. Фінансовий директор обирає між двома банками для розміщення тимчасово вільних коштів компанії на депозит терміном на 6 місяців.
	
	
	

	Г. Внаслідок несподіваного зовнішнього фактору (наприклад, санкцій) компанія втратила основного постачальника критично важливої сировини і повинна терміново знайти заміну протягом тижня.
	
	
	


13.3.2. Обговорення характеристик

Обговоріть, які саме сутнісні характеристики управлінського рішення (цілеспрямованість, альтернативність, вольовий характер, обґрунтованість) є найбільш вираженими в ситуаціях А та Г із Завдання 13.3.1.

13.3.3. Оцінка підходів

Компанія «Технобуд» має проблему: висока плинність кадрів. Керівництво має два варіанти дій:

Варіант 1 (Поведінковий підхід): Швидко підвищити заробітну плату всім співробітникам на 10%, оскільки це «задовольнить» потреби більшості.

Варіант 2 (Раціональний + Системний підхід): Провести глибинне опитування, проаналізувати фінансові наслідки підвищення зарплати та впровадити комплексну систему нематеріальної мотивації, оцінивши її вплив на продуктивність.

Питання для обговорення:
1) Оцініть обидва варіанти з погляду вимог до управлінського рішення («Обґрунтованість», «Комплексність», «Ефективність»).

2. Поясніть, як контролінг підтримує Варіант 2, використовуючи принципи системного підходу.

Завдання 13.4. 
13.4.1. Кейс-аналіз: «Робити чи купувати»
Компанія «Хлібна долина» розглядає рішення: самостійно випікати хліб для власної мережі магазинів чи купувати його у зовнішнього постачальника. Контролінг надав такі дані:

	Показник
	Самостійне виробництво
	Купівля у постачальника

	Змінні витрати на 1 од. хліба
	8,00 грн
	-

	Постійні витрати виробництва (міс.)
	50 000 грн
	-

	Ціна купівлі 1 од. хліба у постачальника
	-
	12,00 грн

	Прогнозований місячний обсяг
	15 000 од.
	15 000 од.


Завдання:
1) Використовуючи маржинальний аналіз (CVP), розрахуйте загальні місячні витрати для кожного варіанту.

2) Сформулюйте управлінське рішення на основі економічної ефективності.

3) Назвіть принаймні дві нефінансові переваги рішення, яке ви обрали (системний підхід).

13.4.2. Кейс «Хвора» лікарня

Коли Брюс Рейд прийшов на посаду виконавчого директора лікарні Blake Memorial, перед ним було чітко поставлене завдання: поліпшити якість обслуговування клієнтів і навести лад у фінансових справах.

Під час наради директорів він постійно розмірковував: «чи варто майбутньому утримувати шість зовнішніх клінік, які були відкриті п’ять років тому з метою підвищення якості медичного обслуговування мешканців найбідніших районів міста. Вони приносили велику користь суспільству, однак відволікали кошти, які можна було б спрямувати на розвиток лікарні, яка гостро потребувала додаткового фінансування. Можливості скорочення персоналу чи заморожування заробітної плати не сприяло виконанню основного завдання Б. Рейда (підвищення якості обслуговування пацієнтів), а закриття зовнішніх клінік дасть змогу зекономити 256 тис. дол.

Однак таке рішення мало б негативні політичні наслідки.

Член міської комісії з питань охорони здоров’я Клара Брайант заявила, що ці клініки надають неоціненні послуги найбіднішим верствам населення, а їх закриття може позбавити лікарню міських джерел фінансування. Директор клінік Сазан Рассел наголошує про відповідальність лікарні перед суспільством, а головний хірург, Уїнстон Лі, навпаки, гаряче виступає за їх закриття.

Він пропонує ввести спеціальний автобусний маршрут до лікарні для бідних, які потребують медичної допомоги. Але С. Рассел гостро критикує «новий спосіб» надання медичних послуг. «Лікарня - не просто будинок, - стверджує вона. - Це послуга. І там, де ця послуга потрібна, і має бути лікарня». Таким чином, її слова означали, що необхідно відкрити ще більше зовнішніх лікарень. Директор клінік пропонує створити мережу медичних центрів як у бідних районах, так і в районах проживання представників середнього класу. Окрім основних послуг ця мережа могла б стати джерелом залучення хворих, які потребують стаціонарного лікування в шпиталі. Б. Рейд замислився над її пропозицією. Якщо мережа клінік приваблюватиме платоспроможне населення, сприяючи притоку пацієнтів у лікарню, запропонований варіант може стати непоганим рішенням. Але поки що розташована в багатому районі лікарня не здійснює жодних рішучих кроків.

Питання: Яке управлінське рішення слід прийняти?

• Закрити зовнішні клініки, що дасть змогу зекономити 256 тис. дол., а потім вирішувати проблемами, які загрожують майбутньому лікарні.

• Поступово закривати клініки в бідних районах, відкриваючи лікарняні заклади ближче до платоспроможних клієнтів. Водночас створити міні-шпиталь для бідних.

• Спрямувати зусилля на підвищення внутрішньої ефективності діяльності лікарні. Залучити до процесу прийняття рішення К. Брайант і розпочати спільну роботу з представниками різних груп населення щодо виявлення незадоволених потреб у медичному обслуговуванні, поступово вирішуючи це питання.

• Інший варіант.

Примітка: рішення має прийматися з позиції відповідності цілям і завданням діяльності лікарні, але враховувати критерій ефективності, сприяти зростанню вартості бізнесу.

13.4.3. Кейс: Принцип відповідності

Менеджер з виробництва (а згодом директор з виробництва) ніколи не любив бухгалтерів, навіть фахівців з управлінського обліку, оскільки йому здавалося, що вони завжди все ускладнюють. Наприклад, у минулому році він сказав: «Послухайте, Андрію Івановичу, торік з тих 130 тис. чайників, які випустив відділ виробництва, відділу продажів вдалося продати 121 тис. за загальну ціну приблизно 4 908 000 грн.

Нам довелося заплатити у тис. грн:

- зарплату на виробництві й збиранні 1070  тис. грн;

- за електричні деталі - 95 тис. грн;

- за готові комплектуючі - 1448 тис. грн;

- на покриття потенційних витрат на заміну верстатів і будинків - 826 тис. грн;

- зарплату мені та всім працюючим у відділах управління виробництвом, що виливається в кругленьку суму 602 тис. грн;

Загальних витрат  4041 тис. грн.

Це становить, на мою думку, валовий прибуток для покриття витрат працівників відділу продажів та інших адміністративних відділів і на покупку нового мобільного телефону для нашого директора в розмірі 867 грн.

Але Ви, Андрію Івановичу, говорите, що я не взяв до уваги важливий принцип!»

Питання:

1. Чи має рацію Андрій Іванович?

2. Що це за принцип?

3. Яке вірне значення валового прибутку назвав би Андрій Іванович на основі наведеної вище інформації (припустивши, що він бухгалтер високої кваліфікації).

13.4.4. Кейс: «Оце так бейсбольна кепка»

Гравець команди Dallas Сowboys (американський футбол) Дрю Пірсон, й гадки не мав, що через десять років після закінчення професійної кар’єри він обійматиме посаду виконавчого директора однієї з провідних компаній з виробництва спортивного одягу та екіпіровки. Він зазначив, що за останні два роки доходи DPC (Drew Pearson Companies) подвоїлася.

Звісно, не обійшлося без труднощів, однак завдяки тому, що значна увага приділялася кожному аспекту діяльності, вдалося утримувати високі темпи розвитку та отримувати конкурентні переваги.

Компанія - одна з небагатьох, яка має офіційні ліцензії від провідних асоціацій професійного спорту Північної Америки, Національної футбольної ліги, Національної баскетбольної асоціації, Вищої бейсбольної ліги та Національної хокейної ліги. Це також єдина компанія, яка має права на використання торгових марок Walt Disney Company у всьому світі.

Якщо виходиш на ринок з такими ліцензіями (НФЛ, НБА, ВБЛ, НХЛ та Disney), одразу привертаєш увагу великих клієнтів. Довіра, якісні товари й привабливі ціни - основа успіху компанії.

Звісно, з такими потужними ліцензіарами компанія просто не могла не підтримувати тісних взаємовідносин. Виконавчий віце-президент з маркетингу Майкл Рассел, зазначає: «Ми фокусуємося на конкретних потребах наших партнерів з ліцензій і найбільших покупцях. Ми дізнаємося про їхні цілі й про те, як ми можемо допомогти їх досягти».

Навіть коли компанія була готова до укладання угод з найбільшими спортивними організаціями, вона продовжувала пошук найвигідніших стратегій диференціювання. Однією з них стала купівля ліцензії на використання персонажів мультфільмів Walt Disney і першим з них став Міккі Маус (за обсягами продажів).

Подвійна стратегія (спортивні логотипи та герої мультфільмів) ускладнює розробку товарів, однак, у решті-решт, вона перетворилася на одну з конкурентних переваг DPC. Як сказав К. Шед, конкуренти з року в рік повторюють той самий дизайн бейсболок, а його компанія зробила ставку на унікальні яскраві замислуваті бейсболки. Дизайн кепок змінюється дуже швидко. «Ми перетворили просту кепку на модну, стильну річ, яка стала одним  з основних об’єктів торгівлі».

DPC вважають лідером у сфері виробництва спортивних головних уборів, але компанія продовжує пошук нових напрямків. Допомогти продукції залишатися на прилавках магазинів якнайдовше покликана глобальна стратегія компанії (Міккі Маус - він і в Африці Міккі Маус). Розробка нового дизайну бейсболки триває 3-4 місяці, використовується складна комп’ютерна технологія, яка дає змогу створювати тривимірне зображення, яке можна як завгодно повертати на екрані монітора й дивитись, як вона виглядатиме. Основні виробничі потужності компанії знаходяться за межами США, однак технології дають можливість оперативно пересилати креслення на фабрики. Компанія ретельно підходить до вибору та контролю виробників, у разі необхідності може відмовитися від послуг субпідрядників, змінити дизайн, переналагодити обладнання та своєчасно його оновити.

Необхідно:

- сформулювати місію та стратегічні цілі компанії, орієнтуючись на наведену інформацію про її діяльність;

- розробити карту збалансованих показників, яка відображає поточну стратегію діяльності компанії;

- запропонувати нову стратегічну ціль і розробити карту стратегії для підтримки її реалізації;

- на основі попереднього завдання деталізувати за допомогою стратегічної карти показників одну з підцілей (за вибором);

- визначити причини, які можуть спричинити зміну місії та поточної стратегії компанії (навести приклад нової місії та стратегії).

Примітка: завдання можна виконувати індивідуально або опрацьовувати, сформувавши групи по 4-5 осіб.

Завдання 13.5. 

Поєднайте в наведеній таблиці терміни визначення бюджетів з вірними їх трактуваннями.

	№
	Термін
	Літера
	Трактування 

	1
	Бізнес-процес
	А
	концепція формування вартості, яка передбачає перевищення операційним доходом середньозваженої вартості залученого капіталу в абсолютному вимірі

	2
	Результативність
	Б
	кількісні дані, які в стислому вигляді та цифровому виразі надають необхідну інформацію про реальну ситуацію, що склалася на підприємстві

	3
	Цілі
	В
	ступінь досягнення мети управління, очікуваного стану об’єкта управління, яка зумовлена значеннями вихідних показників об’єкта управління

	4
	Збалансована система показників
	Г
	визначає результати діяльності, заходів і програм, які характеризуються відношенням отриманого економічного ефекту (результату) до витрат факторів (ресурсів), що зумовили отримання цього результату

	5
	Управління за цілями
	Д
	сукупність видів діяльності підприємства (потік робіт), які є цілеспрямованими та взаємопов’язаними, здійснюються за визначеною технологією, у результаті чого певні входи (матеріальні, інформаційні ресурси) перетворюються на виходи (продукти, послуги)

	6
	Процес прийняття рішення
	Е
	концепція управління, яка передбачає якісне поліпшення стратегічних та оперативних рішень на всіх рівнях організації за рахунок концентрації зусиль управлінського персоналу на ключових чинниках вартості.

	7
	Ефективність
	Ж
	система, яка під час побудови вихідних параметрів функціонування підприємства використовує такі орієнтири, як оцінка ступеня реалізації стратегії, орієнтація на клієнта, поліпшення результату, мотивація команди, а також; акцентує увагу на досягненні результату, а не на факті виконання завдання.

	8
	Управління, спрямоване на створення вартості
	К
	метод планування, який передбачає визначення менеджерами та іншим персоналом цілей кожного відділу, проекту й працівника, що використовуються для моніторингу результатів діяльності компанії

	9
	Економічна додана вартість
	Л
	зважений набір монетарних і немонетарних показників для внутрішньо-фірмових управлінських цілей, спрямований на пов’язування показників у грошовому вираженні з операційними вимірниками таких аспектів діяльності підприємства, як задоволеність клієнта, внутрішні бізнес-процеси, інноваційна активність, фінансові результати

	10
	Показники
	М
	процес ідентифікації проблем і можливостей і наступний вибір варіантів їх подолання чи використання

	11
	Управління за результатами
	
	бажаний майбутній стан, якого намагається досягти підприємство 


