Раздел 4 «Методы принятия управленческих решений в контроллинге»

1. Дайте определение понятию управленческое решение.

2. Что понимается под методами контроллинга с позиции теории и практики?

3. Какие методы можно рассматривать в качестве инструментов контроллинга?

4. Назовите основной инструмент стратегического и оперативного контроллинга.

5. Назовите методы контроллинга сточки зрения выполнения функций контроллинга и формализации возможных зависимостей.

6. Перечислите инструменты контроллинга, которые являются изолированными с точки зрения отношения к отдельным подсистемам системы управления.

7. Перечислите инструменты контроллинга, которые являются комплексными с точки зрения отношения к отдельным подсистемам системы управления.

8. Укажите отличия контроллинга от реинжиниринга бизнес-процессов и системного анализа в управлении.

9. Охарактеризуйте основные различия иерархического и процесс-ориентированного контроллинга.

10. Опишите возможные внутренние и внешние противоречия, которые могут выявиться в ходе реализации миссии компании.

11. Охарактеризуйте систему показателей как один из методов контроллинга.

12. Перечислите требования, которым должна удовлетворять система показателей для ее использования в качестве инструментов контроллинга.

13. По каким принципам должно производиться построение системы показателей?

14. Обозначьте основные различия между логико-дедуктивными и эмпирико-индуктивными системами показателей. Приведите примеры данных систем.

15. В чем сущность концепции измерения результативности?

16. Каким образом с помощью сбалансированной системы показателей (Balanced Scorecard/BSC) реализуются функции контроллинга?

17. В чем заключается сбалансированность системы показателей в концепции BSC? Назовите основные аспекты сбалансированной системы показателей.

18. Укажите основные отличия методов измерения результативности от традиционных систем показателей.

19. Охарактеризуйте цикл планирования в организации на основе использования сбалансированной системы показателей.

20. Перечислите основные комплексы задач, необходимые к методологической проработке при использовании в качестве инструмента контроллинга системы сбалансированных показателей.

21. Назовите основные этапы выделения показателей, относящихся к стратегически важным аспектам деятельности предприятия.

22. Какие факторы необходимо учитывать при интегрировании показателей в систему планирования?

23. Охарактеризуйте важность моделирования результатов деятельности.

24. Назовите этапы функционирования системы планирования с использованием сбалансированной системы показателей.

25. Перечислите основные функции сбалансированной системы показателей деятельности при ее использовании как инструмента оперативного и стратегического контроллинга.
Блок В
Типовые задания и задачи по дисциплине
Раздел 4 «Методы принятия управленческих решений в контроллинге»

Задача 1. По результатам работы в прошлом году предприятие имело следующие затраты и результаты.

Расход: основные материалы - 4,3 млн д.е. (100% переменные, т.е. зависящие от объема производства); заработная плата основных рабочих 1,6 млн д.е. (100% переменные); общие производственные расходы - 3,5 млн д.е. (из них 60% - постоянные, а 40% - переменные); затраты по управлению и сбыту - 0,8 млн д.е. (80% - постоянные, а 20% - переменные); чистая выручка - 10,35 млн д.е., прибыль от реализации продукции - 150 тыс. д.е.

Ввиду повышения оплаты труда в текущем году заработная плата за работу по изготовлению продукции возрастет на 7,5%, а общие производственные затраты - на 4%.

Повышение заработной платы, естественно, скажется и на конечном итоге затрат и прибыли и, если не принять мер, может привести к убыткам. Изучив ситуацию, предприятие определило три возможных варианта обеспечения прибыльности при одновременном повышении заработной платы:

а)
увеличение цены на 5%, однако это вызывает уменьшение количества продаж на 10%;

б)
при увеличении цены на 2% объем продаж сохраняется, однако возможность его роста исключается;

в)
увеличить объем производства и продаж на 20%, у предприятия есть необходимый для этого резерв производственных мощностей и уверенность в сбыте дополнительного количества продукции при сохранении прежних цен.

Какой вариант решения вы бы порекомендовали данному предприятию? Подтвердите ваше мнение расчетами.

Задача 2. Предприятие производит стеклянные бутылки и продает их по 0,60 д.е. за штуку. В настоящее время месячный объем производства и продаж 450000 бутылок, что составляет половину его производственных возможностей. Отдел продаж предприятия получил предложение одного из пивоваренных заводов о дополнительной поставке ему 150000 бутылок по цене 0,50 д.е. за единицу. Отдел управленческого учета предоставил для решения вопроса следующую информацию о затратах исходя из существующего объема продаж 450000 единиц (д.е.):

Прямые затраты материалов -  9000

Прямые затраты заработной платы
- 36000

Пропорциональная часть накладных расходов изготовления - 27000

Постоянная часть накладных расходов изготовления
- 63000

Расходы на управление предприятием и продажу - 135000

Целесообразно ли подписать договор на дополнительную поставку 150000 бутылок при данных условиях?

Задача 3. Сбыт изделия «Экстра» в прошлом году характеризовался следующими данными:

Объем продаж, ед - 230000

Цена, д.е./ед - 5

Расходы по изготовлению и сбыту, д.е.:

заработная плата по изготовлению - 70000

материалы
- 200000

переменная часть общих затрат - 55000

упаковка и транспортировка - 20000

постоянные расходы - 350000

Оцените меры по улучшению работы предприятия в текущем году:

а)
Отдел сбыта считает реальным довести объем продаж до 250000 д.е., если цены будут снижены на 10%. Как это скажется на прибыли?

б)
Будет ли лучше, если цены повысить на 10% и согласиться на уменьшение количества продаж на 15%?

Если пойти на увеличение материальных затрат на 11, 5%, то на сколько следует увеличить объем продаж, чтобы получить прибыль не меньше, чем в прошлом году; на сколько требуется повысить цены, чтобы сохранить ставку покрытия на уровне 70%; какой должна быть при этом минимальная цена продажи?

Задача 4. Компания производит продукцию одного вида. На текущий год имеется следующая информация, д.е.:

Цена реализации единицы продукции - 50

Переменные затраты на единицу продукции - 20

Совокупные постоянные затраты - 300000

Прибыль от продажи - 150000

а)
Определите объем производства, при котором обеспечивается безубыточная работа предприятия. Рассчитайте коэффициент риска получения убытков от возможного снижения объема реализации.

б)
На какую величину в процентном выражении следует повысить цену, чтобы получить прибыль на 75000 д.е. больше? Для обеспечения роста прибыли были разработаны два альтернативных предложения:

увеличить объем производства и продаж на 7% за счет снижения цены реализации на 10%;

увеличить цену реализации на 6%, но при этом объем продаж снизится на 5%.

Какой вариант решения вы порекомендуете принять руководству предприятия? Подтвердите ваше мнение расчетами.

Задача 5. ООО «Аякс» ежегодно приобретает 6400 бронзовых втулок по цене 400 д.е. за единицу. Расходы на заказы - 1000 д.е. Кроме того, приходится дополнительно платить страховку, налоги и нести другие затраты - в среднем 1200 д.е. на каждую единицу. Процентная ставка на капитал составляет 10%.

Определите:

оптимальный объем заказа; общую стоимость запаса; число заказов на поставку.

Задача 6. Используя данные предыдущего задания, определите точку возобновления запасов, если время исполнения заказа в среднем одна неделя, а в году 50 рабочих недель.

Задача 7. Поставщик фирмы «Аякс» для стимулирования объема закупок начал применять систему ценовых скидок по следующей шкале:

Объем заказа, ед.
        Цена, д.е./ед.

Менее 500
                    400

500 - 1000
                    390

От 1000 и более        
360

Используя данные двух предыдущих заданий, найдите оптимальный объем заказа. Рассчитайте годовые издержки фирмы на формирование запасов при изменении объемов заказов и цен.

Задача 8. Предприятие по производству мини-холодильников имеет следующие затраты за отчетный месяц:

Переменные расходы на материал, д.е./ед - 25,10;

Переменные расходы на оплату труда (5 ч), д.е. /ед - 33,40;

Переменная часть накладных расходов, д.е./ед - 8,40;

Суммарные трудозатраты производства, ч  - 4000,00;

Суммарные постоянные затраты при выпуске 800 изделий, д.е - 94780,00.

Руководство предприятия хочет получить прибыль не менее 20% к полным затратам. Определите цену на эту продукцию по методу полных затрат и целевой ставки доходности 10%, если суммарный капитал предприятия 2495000 д.е., а ожидаемые затраты на производство - 1450580 д.е.

Задача 9. Предприятие придерживается ценовой политики, согласно которой к полной себестоимости изделий прибавляют 30% прибыли.

Что должно делать предприятие, если заметит, что:

а)
существующая цена на рынке выше, чем ее расчетное значение;

б)
покупатель не готов платить цену, приемлемую для изготовителя?

Какие вы видите возможности улучшения калькулирования цены изделий в данной ситуации?

Задача 10. Предприятие изготовляет продукцию одного вида и имеет производственную мощность 1000 изделий в месяц. Переменные затраты составляют 50 д.е. на единицу, а постоянные расходы - 40000 д.е. в месяц. Цена изделия на рынке - 100 д.е.

а)
Как велика нетто-прибыль этого предприятия в текущем месяце при изготовлении и продаже 900 изделий?

б)
Сколько изделий необходимо изготовить и продать, чтобы получить 20000 д.е. прибыли?

в)
Чему равен критический объем продаж при этих условиях?

г)
Как изменится критический объем количества продаж, если:

постоянные расходы возрастут на 10%;

рыночная цена упадет на 20%;

прямые (переменные) расходы на единицу снизятся до 40 д.е.;

все перечисленные факторы проявят себя одновременно?
Блок С

Кейсы

Раздел 4. Методы принятия управленческих решений в контроллинге

Кейс 1. Из практики хозяйственной деятельности фирмы «Ликвид Ке- микэл Компани» (Великобритания). Фирма производила и прода​вала ряд ценных химических продуктов в Великобритании. Многие из этих продуктов требовали тщательной упаковки, и фирма уделяла особое внимание качеству своих контейнеров. Она имела запатентованную упаковку, изготовляемую из особо​го материала. У предприятия был цех для ремонта этих контей​неров и изготовления новых, если ремонт старых контейнеров был невыгодным.

М-р Уолш, руководитель компании, предполагал, что фир​ма сможет экономить деньги и одновременно получать хоро​ший сервис, если откажется от собственного производства кон​тейнеров и будет покупать их у специализированного предпри​ятия. После тщательного анализа всех аспектов проблемы он обратился к специальной фирме «Пэкиджес лимитид» с предло​жением о возможной сделке. Одновременно он попросил м-ра Райэрна, главного бухгалтера, составить калькуляцию затрат цеха контейнеров на изготовление их продукции.

Через несколько дней поступило предложение от фирмы «Пэкиджес лимитид» поставлять на первое время 3000 контейнеров за 12500 д. е. в год. Контракт должен действовать в течение пяти лет, а позднее ежегодно возобновляться. При росте числа необ​ходимых контейнеров пропорционально будет возрастать дого​ворная сумма. Независимо от этого контракта «Пэкиджес лими​тид» предлагала взять на себя ремонт контейнеров за 3750 д. е. в год на общих одинаковых для всех условиях.

М-р Уолш сравнил эти цифры с годовыми расходами цеха контейнеров своей фирмы, д.е.:

Материал…………………………………...….7000

Работа……………………………………...…..5000

Затраты цеха:

оклад начальника цеха…………………...……800

арендная плата……………………………...….450

амортизация машин………………….............1500

содержание машин…………………………..…360

другие затраты………………………………..1575

Итого………………………………………….16685

Доля общих административных затрат……. 2250

Всего затрат цеха в год……………………...18935
М-р Уолш сделал вывод, что поскольку эти затраты выше тех, во что обойдется приобретение контейнеров со стороны, свой цех следует немедленно закрывать и заключить контракт с фирмой «Пэкиджес лимитид». Однако он чувствовал обязанность предоставить начальнику цеха контейнеров м-р У Даффи возмож​ность высказать свою точку зрения. Он изложил ему факты и одновременно заявил, что собственное положение Даффи вне опасности, так как он мог взять для руководства другой цех.

М-р Даффи поглядел на цифры и попросил времени поду​мать. На следующее утро он пришел к Уолшу и сказал, что необходимо учесть некоторые моменты, прежде чем принять окончательное решение: «Что нам делать, например, с машинами? Четыре года назад они стоили 120000 д.е., и при их продаже мы могли бы получить самое большее 20000 д.е., хотя они могут служить по меньшей мере еще четыре года. Кроме того, у нас есть запас материала для изготовления контейнеров стоимостью 8000 д.е., которых хватит на четыре года. В затратах на материалы 7000 д.е. на особый вид приходится 20000 д.е., мы покупали материал по 50 д.е./т. Сегодня его цена - 60 д.е. Но если мы его продадим, то получим - за вычетом расходов по продаже - не более 40 д.е./т».

М-р Уолш счел необходимым, чтобы в дискуссии принял участие м-р Дайер, главный бухгалтер. Он позвонил ему и повторил аргументы Даффи. М-р Дайер сказал: «Мне кажется, что мои цифры довольно однозначные. Впрочем, если мы уже ведем дискуссию, тогда не забывайте проблему помещений. Мы платим 850 д. е. за аренду склада. Склад нам не нужен, и мы можем сэкономить на арендной плате, если закроем цех контейнеров».

«Это важный момент, - сказал м-р Уолш, - но меня беспокоят рабочие, мы не можем предоставить им работу в других цехах. Хотя я могу навести справки, не требуются ли фирме «Пэкиджес лимитид» в связи с нашим заказом дополнительные рабочие, но о некоторых из них следует позаботиться в любом случае. Уолтерс и Хайнес, например, работают у нас уже 40 лет. Мы должны выплачивать им хотя бы небольшую компенсацию к их пенсии, скажем, в размере 15000 д.е. в год».

М-р Даффи почувствовал облегчение: «Но мне все еще не нравятся цифры мистера Дайера. Что делать, например, с 2250 д. е. на общие административные расходы? Вы наверняка никого из администрации не уволите, если будет закрыт мой цех?» М-р Дайер сказал: «Вероятно, нет, но кто-то же должен оплачивать эти расходы. Мы не можем их оставить без внимания, если анализируем отдельный цех, так как если мы поступим так со всеми цехами, то в конце концов убедимся, что работу директоров, бухгалтеров и других мы вообще не сможем оплачивать».

«Хорошо, я полагаю, что это мы обсудили, - сказал м-р Уолш, - но у меня возник вопрос, а не сможем ли мы и впредь вести ремонтные работы собственными силами. Что вы скажете, Даффи?»

Над этим стоит подумать, - ответил Даффи. - Для этого нам не потребуются машины. Я мог бы присматривать за ремонтом контейнеров сам. Благодаря этому Вы будете иметь экономию примерно 300 д.е. в год. Для этого необходимо примеряю '/5 прежнего количества рабочих, но следует сохранить самых старых. На арендной плате мы сэкономить не сможем, так как она остается прежней. Что касается материала, то на ремонт нам нужно примерно 1110 д.е., т.е. меньше прежнего объема. Прочие расходы могут составить 650 д.е.

Вопросы для обсуждения:
1.
Если предположить, что не будет больше дополнительной информации, то что необходимо предпринять, какое решение принять?

2.
Какая дополнительная информация, на ваш взгляд, необходима для принятия правильного решения?
Кейс 2. Экономические характеристики издержек компании «Эхо»

Предприятие «Эхо» изготовляет принтеры для домашнего пользования. Компания производит и электронные комплектующие, и пластиковые корпуса для принтеров. Иван Петров, менеджер по производству, получил недавно предложение от фирмы «Пластик» производить для предприятия «Эхо» корпуса. Если компьютеры будут покупаться извне, то эта компания сможет закрыть цех по производству пластиковых корпусов. Чтобы принять решение, Петров попросил контролера «Эхо» провести анализ и выяснить, сколько средств может быть сэкономлено, если цех корпусов будет закрыт.

Контролер представил менеджеру следующие данные:

Арендная плата за помещение (подразделение по производству пластиковых корпусов занимает 1/6 часть здания завода, за которое «Эхо» платит 177000 д.е. в год)………………………………………………… 29500 д.е.

Заработная плата начальника подразделения
…………………50000 д.е.

Во время обеда с контролером Петров узнал, что сейчас предприятие арендует площадь под склад за 39000 д.е. Склад используется для хранения собранных принтеров. Если подразделение по производству корпусов будет закрыто, то складирование принтеров можно будет производить на самом заводе на территории закрытого цеха. Петров также узнал, что начальник цеха останется в штате компании, даже если его подразделение будет закрыто. Он возглавит цех по сборке, руководитель которого подал заявление об уходе на пенсию. Все руководители цехов получают одинаковую заработную плату.

Задание.
1.
Вы были наняты в качестве консультанта Ивана Петрова, чтобы помочь ему в принятии решения. Напишите ему краткую справку с комментариями о затратах на помещения и заработную плату руководителей, включая стоимость услуг контролера. Определите «реальные» затраты на помещение, занимаемое цехом по производству корпусов и заработную плату руководителя. Какого типа эти издержки?

2.
Независимо от ответа на первый вопрос, представьте, что контроллер компании «Эхо» был близким другом Николая Сидорова, заместителя начальника цеха по производству корпусов. Сидоров беспокоится о том, что он может быть уволен, если этот цех будет закрыт. Что посоветуете вы им обоим?
Кейс 3. Предприятие изготавливает и продает изделия четырех видов А, Б, В и Г. В отчетном периоде их производство и сбыт характеризуют следующие данные:

	Изделия
	А
	Б
	В
	Г

	Количество продаж, шт
	10000
	20000
	5000
	30000

	Цена за единицу, д.е/шт.
	5,0
	2,0
	8,0
	1,0

	Переменные затраты изготовления, д.е.
	1000
	500
	1500
	800

	Переменные расходы сбыта, д.е.
	10000
	20000
	10000
	10000

	Постоянные затраты изготовления и сбыта, д.е.
	500
	?
	10000
	8000


Организация имеет два цеха основного производства, в первом изготовляют продукцию А и Б, во втором - В и Г. Их постоянные и переменные затраты на производство составили:

	Место затрат
	Цех 1 (изделия А и Б)
	Цех 2 (изделия В и Г)

	Переменные затраты изготовления, д.е
	18000
	10000

	Постоянные расходы цехов, д.е
	8100
	15000


Исходя из учетной политики переменные затраты по сбыту продукции распределяют между ее видами с учетом соотношения прямых затрат на продукт, постоянные расходы на управление предприятием - пропорционально величине переменных затрат управления и сбыта изделий А, Б, В и Г.

Задание

1.
Определите финансовый результат производственно-сбытовой деятельности предприятия в отчетном периоде с использованием данных развитого (многоступенчатого) «директ-коста».

2.
Разработайте и обоснуйте предложения по совершенствованию контроля издержек производства и сбыта продукции на данном предприятии и методов распределения затрат между изделиями при калькулировании их себестоимости.
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