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Бизнес-план Обозреватель - Observer

 

ВВЕДЕНИЕ
Планирование - это системная разработка стратегии, направленной на достижение целей предпринимательской
деятельности. Оно включает анализ, оценку и выбор возможных путей.

Бизнес-план - это подробное письменное обоснование того, почему, как и когда предприятие достигнет поставленных
целей.

После подготовки плана руководство предприятия должно действовать в соответствии с избранной стратегией.
Ведущие специалисты, предполагаемые инвесторы и другие заинтересованные стороны должны точно знать, каким
образом руководство предприятия собирается распорядиться имеющимися денежными средствами и ресурсами.
Главная задача руководства - обеспечить будущность предприятия, что достигается четким планированием.

Если вы собираетесь начать новое дело, бизнес-план поможет вам сформулировать концепцию, учесть конкуренцию,
определить степень риска и оценить расходы. Для изложения концепции предприятия первоначальным инвесторам,
обычно используется сокращенный вариант бизнес-плана, иногда называемый частным предложением.
Предполагаемым инвесторам, от которых можно ожидать вложений капиталов, следует направить копию
бизнес-алана.

Объем и порядок составления бизнес-плана зависят от специфики вашего предприятия. Однако каждый план должен
содержать шесть основных элементов:

ГДЕ - место, где должно находиться предприятие, определяется с учетом его назначения, конкуренции,
возможности управления и наличия обстоятельств, способствующих успеху.

ПОЧЕМУ - чтобы понять, почему предприятие сможет процветать, необходимо изучить рынок и преимущества
вашего товара (услуг).

КАК - здесь описываются ресурсы предприятия в его способность осуществить намеченный план.

КОГДА - это временные вехи на пути предприятия, которые определяются прибылью, объемами заказов,
числом служащих и т.п. в соответствии с планом.

КТО - здесь определяется конкретный вклад каждого лица в достижение поставленных целей.

СКОЛЬКО - перспективные оценки движения денежной наличности.

Цель данного пособия - дать подробную методику составления бизнес-плана, которая поможет вам:

1. Проанализировать существующее положение дел на предприятии или определить возможность и
желательность открытия нового

2. Спланировать будущее вашего предприятия

3. Привлечь капитал из внешних источников

4. Разработать детальный план сбыта и производства

По мере анализа отрасли, состояния рынка и вашего предприятия выясняется множество важных моментов, которые
делают перспективы вашей деятельности более ясными. Вы начнете понимать, как возникло ваше предприятие и
чего оно, по вашему мнению, должно достичь. В вашем распоряжении будет бизнес-план, которым вы сможете
руководствоваться в своей работе по развитию вашего предприятия. Вы будете располагать документом, который
можно представить банкам, инвесторам и консультантам по менеджменту.

Процесс планирования деятельности действующего предприятия показан в графической форме на следующих
страницах. Он состоит из шести этапов. Затемненные прямоугольники соответствуют наиболее важным этапам,
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которым следует уделять максимальное внимание. Чтобы составить этот план, вам не нужно ничего знать о методах
или стратегии планирования. Но вы должны знать свое дело и понимать факторы, имеющие для него ключевое
знамение.

[ СОДЕРЖАНИЕ ]     [ СЛЕДУЮЩАЯ СТАТЬЯ ]
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Бизнес-план Обозреватель - Observer

 

Глава 1. КРАТКИЙ ИТОГОВЫЙ ОТЧЕТ

Краткий итоговый отчет используется, чтобы обобщить и акцентировать ключевые элементы предпринимательской
деятельности и наиболее характерные черты бизнес-плана. Он должен позволить потенциальным инвесторам и
ведущим специалистам в администрации предприятия определить основные цели и задачи на будущее, выделить
принципиальные позиции и оценить ресурсы.

Например, в итоговом отчете сообщаются такие сведения о предприятии, как характер его деятельности, на каком
рынке предприятие собирается конкурировать, какого уровня доходов оно достигнет через год, два и три, объем
чистой прибыли, объем финансирования (если оно необходимо) для обеспечения требуемых показателей сбыта и
т.д. Итоговый отчет включает в себя основные пункты полного бизнес-плана.

Хотя краткий итоговый отчет открывает собой бизнес-план, оформлять его следует только после окончательного
завершения всей работы. Выдержки из этого плана должны быть представлены в том виде, как упоминалось выше.
Итоговый отчет должен занимать не более нескольких страниц.

Кратко изложите ключевые моменты бизнес-плана

 

ТЕКУЩЕЕ ПОЛОЖЕНИЕ ДЕЛ НА ПРЕДПРИЯТИИ

По статистическим данным дайте краткое описание текущего положения дел на предприятии. Включите информацию
о рентабельности, объеме продаж, товарах или услугах, численности персонала и других важных показателях.

Опишите текущее понижение дел на предприятии

 

СТРАТЕГИЧЕСКИЕ ВОЗМОЖНОСТИ

Стратегические возможности - это генеральная цель бизнес-плана. Опишите, какими должны быть задачи и стратегии
предприятия для достижения намеченных результатов.

Изложите задачи предприятия

 

ПОТЕНЦИАЛ ПРЕДПРИЯТИЯ

Потенциал предприятия - это положение, которое занимает предприятие в данной отрасли. Опишите конкуренцию,
риск, возможности и цели компании.
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Каков потенциал предприятия?

 

СТРАТЕГИИ ПРЕДПРИНИМАТЕЛЬСКОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ

Выбор стратегии предпринимательской деятельности должен основываться на заданных целях и производственном
потенциале предприятия.

Наиболее подходящие стратегии можно определить исходя из его производственного потенциала. Однако не более
трех стратегий следует реализовывать на протяжении установленного календарного срока. Помните, что нет
необходимости пытаться реализовать все стратегии, связанные с потенциалом предприятия.

Стратегии предпринимательской деятельности:

 

ПОТРЕБНОСТЬ В РЕСУРСАХ

Определите, какие ресурсы (денежные, трудовые, организационно-технические, я т.п.) необходимы для достижения
запланированных целей.

Потребность а ресурсах:

 

ОЖИДАЕМАЯ ПРИБЫЛЬ

Опишите, что предприятие и инвестор выиграют, когда предприятие достигнет своих целей. Какую часть акций (если
это применимо в вашем случае) вы готовы продать?

Какова предполагаемая прибыль предприятия и инвесторов?

 

ПОТРЕБНОСТЬ В НАЛИЧНЫХ СРЕДСТВАХ

Анализ потребности в наличных средствах должен основываться на предпосылках бизнес-плана (общие издержки,
доходы, выбранные стратегии, прогнозируемый объем продаж, свободные средства и т.д.) о полном ассортименте
товаров и услуг. Все основные категории должны быть перечислены построчно, как отдельные статьи, и подытожены
для расчета наличных средств, необходимых для осуществления производственной деятельности.

Потребность в наличных средствах 
(пример заполнения)

- 19ХХ 19ХХ 19ХХ 19ХХ

Приход 2400 7000 15500 28000

Статьи расхода: - - - -
Себестоимость реализованной продукции 1865 5600 9350 15650
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Общие издержки (за вычетом износа) 1190 3100 5200 7000

Капиталовложения 500 500 1000 1000

Прочее 100 100 0 0

Итого расход 3655 9300 15500 23650

Свободные средства (1255) (2300) 0 4350

ПРИМЕЧАНИЕ: 
Цифры, указанные во всех таблицах в скобках (...), соответствуют первоисточнику, и имеют значение со знакам
"-"(минус). 
 

КРИТЕРИИ КАЧЕСТВА РАБОТЫ И ОСНОВНЫЕ ЭТАПЫ

Критерии качества и основные этапы должны характеризоваться как финансовыми, так не финансовыми
показателями деятельности предприятия в осуществлении выбранной стратегии. Финансовые показатели могут
включать в себя себестоимость и цену единицы продукции, средний объем заказа и уровень задолженности. Не
финансовые показателям - могут включать в себя число заказчиков, оборачиваемость товарных запасов, портфель
заказов, разрабатываемые изделия и число служащих и т.п.

Как следует оценивать эффективность" работы предприятия?

[ СОДЕРЖАНИЕ ]     [ СЛЕДУЮЩАЯ СТАТЬЯ ]
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Глава 2. АНАЛИЗ ПРЕДПРИЯТИЯ. РЕТРОСПЕКТИВА

Каков характер деятельности предприятия?

Этот раздел должен содержать краткую, но исчерпывающую историю становления предприятия, основные факторы,
существенно повлиявшие на его деятельность с момента основания. Например:

История предприятия
Изначальная и/или современная цель предприятия
Роль каждого руководителя в становлении предприятия
События, которые влияли на совершенствование продукции
Современная организационная структура и ведущие специалисты
Исторические и современные тенденции торговых и финансовых показателей (таблица финансовых показателей;
фактический месячный объем сбыта; фактический объем сбыта от начала года до настоящего момента, включая
примеры фактических месячных и годовых объемов сбыта).

Каков характер деятельности предприятия?

Финансовые показатели 
(ретроспектива) 

(пример заполнения)

Основные показатели 19ХХ 19ХХ 19ХХ 19ХХ

ДАННЫЕ ОДОХОДАХ

Чистый объем продаж Нет данных Нет данных 250 1000

Себестоимость реализованной
продукции

- - 200 700

Валовая прибыль - - 50 300

Производственные издержки - - (250) (700)

Чистая прибыль после уплаты налогов - - (150) (400)

ДАННЫЕ ОБ АКТИВАХ/ПАССИВАХ

Дебиторская задолженность - - 60 200

Товарно-материальные запасы - - 32 180

Общая сумма активов - - 190 500

Кредиторская задолженность - - 40 150

Краткосрочная задолженность - - 0 0

Долгосрочная задолженность - - 40 150

Общая сумма пассивов - - 100 300

Собственный капитал предприятия - - 90 200

РАСЧЕТНЫЕ ПОКАЗАТЕЛИ (см. анализ отрасли)

Отношение оборотного капитала к
краткосрочным обязательствам

- - 0,72 1,21

Отношение общего долга к общей сумме - - 0,53 0,60
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активов

Период погашения покупательской
задолженности, суток

- - 45 60

Отношение объема продаж к
товарно-материальным запасам

- - 7,81 5,55

Коэффициент прибыльности после
уплаты налогов, %

- - (60) (40)

Прибыль на собственный капитал - - - -

ПРОДУКЦИЯ

Укажите, какие товары или услуги предлагает компания. Опишите, чем ассортимент товаров или услуг отличается от
предлагаемого конкурентами. (Ассортимент товаров или услуг - это совокупность родственных товаров или услуг.)
Проспекты продукции включите в приложение к вашему бизнес-плану.

Каше товары или услуги предприятие предлагает или намерено разрабатывать?
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РЫНКИ

Перечислите основные сегменты рынка, обслуживаемые предприятием. (Сегмент рынка -это группы покупателей, которые
обнаруживают какие-то сходные потребности, привычки или другие характеристики.) Укажите размеры рынка и долю
предприятия на этом рынке.

Каковы сегменты рынка, которые предприятие обслуживает или куда оно намерено проникнуть?

 

КЛИЕНТЫ

Укажите, намеревается ли предприятие иметь дело со многими или только с несколькими клиентами. Перечислите основных
клиентов предприятия.

Кто главные покупатели и где они находятся?

 

ТЕХНОЛОГИЯ

Сравните технологию предприятия с технологией имеющихся или ожидаемых конкурентов. Укажите, в чем она лучше,
аналогична или уступает. В каких областях технологии предприятие особенно сильно? Если в технологии есть слабые места,
укажите их, а также способы их устранения.

Развивается ли технология предприятия в соответствии с тенденциями отрасли? 
Объясните, почему да или почему нет.

 

ПРЯМАЯ И ОБРАТНАЯ ИНТЕГРАЦИЯ

Охарактеризуйте интеграционный подход предприятия: является ли оно предприятием прямого или обратного
интегрирования. Предприятие обратного интегрирования владеет или управляет системами снабжения; предприятие
прямого интегрирования владеет или управляет системами распределения. Опишите, как ваш тип интеграции способствует
деятельности вашего предприятия.

Важна ли интеграция для предприятия? Если да, то почему? Как она помогает?

 

СТОИМОСТНЫЙ АНАЛИЗ

Сравните стоимостные показатели предприятия с отраслевой себестоимостью. Оценка стоимостных показателей
конкурентов, особенно небольших предприятий или компаний закрытого типа, может оказаться затруднительной. Однако
существует ряд источников, содержащих сравнительные стоимостные показатели. При определении отраслевой
себестоимости следует начать с данных промышленных ассоциаций. Многие из них публикуют информацию о средней
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себестоимости и финансовых показателях в кодах Стандартной промышленной классификации (SIC).

Сравнительные стоимостные показатели (отраслевые коэффициенты) можно получить из следующих источников:

Key Business Ratios, Dun & Bradstreet, Inc., 99 Church Street. New York, NY 10007. Это ежегодная публикация,
включающая свыше 100 направлений предпринимательской деятельности в области розничной торговли,
обрабатывающей промышленности, оптовой торговли, услуг и строительства. Во многих библиотеках это
издание имеется в справочных отделах.
Annual Statement Studies, издается Robert Morris Associates. В этих исследованиях используются финансовые и
производственные показатели, получаемые из банков данных, которые охватывают около 300 направлений
предпринимательской деятельности.
Отраслевые статистические отчеты. Эти источники содержат показатели по конкретной отрасли или группе
отраслей. Источники охватывают торговые ассоциации, банки, специализированные бухгалтерские фирмы,
отраслевые журналы, правительственные ведомства (например. Министерство торговли. Управление по делам
малого бизнеса), брокерские фирмы и т.д.

Каковы стоимостные показатели предприятия и как они соотносятся с показателями по отрасли?

 

ПРОИЗВОДСТВЕННЫЕ РЕСУРСЫ

Опишите функциональные производственные объекты и основное оборудование, график основного производственного
процесса и численность персонала, необходимые для обеспечения производственной деятельности предприятия.

Для обрабатывающей промышленности опишите календарное планирование, материально-техническое снабжение,
товарные запасы и управление производственным процессом. Для предприятий сферы обслуживания дайте
местоположение предприятия, условия аренды оборудования, производственные площади и численность персонала.

Заполните таблицу, озаглавленную "Функциональные производственные объекты", для каждого объекта, используемого или
необходимого предприятию. Для действующего предприятия охарактеризуйте производственные объекты, используемые в
настоящее время, классифицируя каждый объект по его назначению (офис, склад, производственное здание), и опишите
соответствующие рабочие помещения.

Для создающегося предприятия опишите, как и когда будут приобретены необходимые производственные объекты. Будет ли
оборудование и помещение арендовано или закуплено? Какая часть финансирования предназначается для приобретения
помещений и оборудования?

Для каждого объекта включите следующую информацию:

Местонахождение (конкретно). Если предприятие арендует часть большого здания, укажите этаж или номера
комнат, а также адрес.
Назначение и размеры. Укажите, используется помещение под офис, склад, производство и т.д.
Производственные мощности. Оцените производственные мощности каждого объекта и оборудования по часовой
и суточной выработке, число рабочих мест или другие единицы измерения, приемлемые для данного предприятия.
Оценки должны производиться для оптимальных производственных мощностей, которые могут не совпадать с
номинальными мощностями для какого-то конкретного объекта.
Использование производственных мощностей. Укажите процент использования действующих производственных
мощностей объекта. Например: "Склад обычно заполнен на 80%".
Оборудование. Перечислите типы и количество основного оборудования на каждом объекте, включая
производственное оборудование, транспортные средства, конторское оборудование, мебель и приспособления.
Срок службы и мощность. Опишите техническое состояние и срок службы существующего оборудования.
Укажите производительность, а также, какое оборудование является физически или морально устаревшим и
подлежит заменен т.д.
Использование оборудования. Оцените коэффициент использования каждой единицы имеющегося в настоящее
время оборудования.

Какие функциональные производственные объекты необходимы для обеспечения деятельности
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предприятия?

Функциональные производственные объекты 
(пример заполнения)

Местонахождение Назначение Площади,
кв.фут

Производственная
мощность

Использование,
%

Оборудование Срок
службы/мощность

Использование,
%

Санта-Клара,
Калифорния

Администрация,
маркетинг

3500 25 служащих 90 3 IBM PC
1DEC ЭВМ

2 года/ 
/3 чел.

70

Сан-Хосе,
Калифорния

Производство 7000 50 ед. в день 50 Компьютерный
тестер

Паяльные
машины

1 год/ 
/50 ед. 
в день

50

СИЛЬНЫЕ И СЛАБЫЕ СТОРОНЫ ВАШЕГО ПРЕДПРИЯТИЯ

Используйте таблицу, озаглавленную "Сильные и слабые стороны предприятия", чтобы охарактеризовать основные
производственные функции предприятия и ресурсы, необходимые для их выполнения. Определите конкурентоспособность
предприятия. Не указывайте те показатели, которые не имеют отношения к вашему предприятию. В правой части таблицы
суммируйте основные достоинства и недостатки предприятия с точки зрения ресурсов.

Функции определяются следующим образом:

МАРКЕТИНГ. Деятельность, связанная с административными функциями и сбытом. Маркетинг может включать
посылку торговых агентов на места.
ФИНАНСЫ. Деятельность, связанная с получением и расходованием денежных средств, включая бухгалтерский учет
и ведение другой финансовой отчетности, составление бюджета, кредитование и инкассирование, кредиторские
счета, долгосрочное финансовое планирование и привлечение капитала.
МАТЕРИАЛЬНО-ТЕХНИЧЕСКОЕ СНАБЖЕНИЕ. Закупка оборудования, материалов и сырья, необходимых для
текущих нужд или на какой-то период в будущем. Материально-техническое снабжение включает также поддержание
соответствующего уровня запасов сырья и материалов.
РАСПРЕДЕЛЕНИЕ. Совокупность действий по доставке товаров или услуг покупателю. Ресурсы определяются
следующим образом:
ИНФОРМАЦИОННЫЕ СИСТЕМЫ. Соответствующее материально-техническое обеспечение для автоматизированной
обработки данных в каждой функциональной области.
СТРАТЕГИИ И МЕТОДИКИ. Директивные установки и механизмы для планирования, реализации и регулирования
деятельности в каждой функциональной области.
МЕНЕДЖМЕНТ. Квалифицированное управление и эффективные системы отчетности, которые обеспечивают
информацию для принятия решений.

Сильные и слабые стороны предприятия 
(пример заполнения)

Функции Сильная (+) Средняя (0) Слабая (-) Основные сильные и слабые стороны по
ресурсам

Общее руководство - 0 - -
Маркетинг + - - Опыт маркетинга у вице-президента

Финансы - - - Необходим штатный финансист-контролер

Людские ресурсы - 0 - -
Инженерно-техническое обеспечение + - - Три ведущих инженера

Организация производства - 0 - Необходимы специалисты по
материально-техническому планированию и
инженеры по качеству

Производство + - - -
Материально-техническое снабжение + - - -
Распределение - - - Необходимо создание каналов распределения

11



Международная деятельность - - - Нет — внутренняя ориентация

Обслуживание + - - -

ФАКТОРЫ КОНКУРЕНЦИИ

Фактор конкуренции - это совокупность определенных признаков, которыми пользуются покупатели, чтобы
сделать выбор между конкурентами. В числе прочего сюда входят цена, технология, обслуживание, качество,
репутация предприятия, местоположение и сроки доставки. Практически любая отрасль может
характеризоваться почти всеми этими показателями. Факторы конкуренции - это те характеристики, которыми
пользуются большинство покупателей при своем выборе.

Следует отметить, что сравнение осложняется тем, что данные для определения факторов конкуренции трудно
найти, поскольку они нелегко поддаются количественному определению. факторы конкуренции связаны с
мотивами, определяющими принятие покупателем решения при покупке того или иного товара. Вы должны
быть в состоянии выявить факторы конкуренции, задав себе ряд вопросов о покупателях на рынке: покупают
ли они исключительно в зависимости от цены;

является ли качество ключевым фактором в принятии решения о покупке; важна ли технология;

что важнее - обслуживание и быстрая доставка или цена и качество?

Например, компания ЛВС производит микрокомпьютеры. Она покупает электронные клавиатуры у
поставщика, который предлагает наилучшие качество и сроки поставки. При выборе поставщика ЛВС также
учитывает технологию, поскольку поставщик будет нести ответственность за конструирование логических
схем. Цена не является фактором конкуренции, т.к. стоимость электронной клавиатуры представляет лишь
небольшой процент от общей стоимости товара.

Другой способ определить факторы конкуренции - опрос покупателей. Сжатая, четкая ферма опроса,
концентрирующая внимание на вышеупомянутых вопросах, обеспечит вас реальными данными. Однако
имейте в виду, что проведение опроса потребует больше времени, усилий и денег.

Почему клиенты покупают у вас или у конкурентов?

 

КЛЮЧЕВЫЕ ФАКТОРЫ УСПЕХА

Ключевые факторы успеха - это средства, с помощью которых предприятие побеждает в конкуренции.
Например, если цена - это важный фактор конкуренции, тогда производство с низкой себестоимостью - это
соответствующий ключевой фактор успеха. В зависимости от структуры отрасли ключевой фактор успеха
может быть определен и как снижение переменных издержек. Когда фактором конкуренции является
репутация, соответствующим ключевым фактором успеха могут быть хороший контроль качества продукции и
обслуживание. Для каждого указанного фактора конкуренции дайте один или более ключевых факторов
успеха, с помощью которых обеспечивается выигрыш.

Каковы ключевые факторы успеха предприятия?

 

КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТЬ

Следующий шаг состоит в том, чтобы проанализировать конкурентоспособность предприятия. Для этого
воспользуйтесь таблицей "Конкурентоспособность".
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Начните с перечисления факторов конкуренции и ключевых факторов успеха, описанных в предыдущих
разделах (пункты а и Ь). Перечислите их в убывающем по значимости порядке.

Далее, используя систему весовых коэффициентов, классифицируйте факторы конкуренции и ключевые
факторы успеха (пункт с). Например, два самых важных фактора конкуренции могут иметь весовые
коэффициенты 5 и 4, а остальные 3, 2 или 1. Не назначайте всем факторам конкуренции одинаковые весовые
коэффициенты. Цель метода весовых коэффициентов - показал", что предприятие может выиграть в
конкурентной борьбе, если оно правильно использует ключевые факторы успеха в своей отрасли.

Теперь перечислите основных конкурентов в отрасли (пункт d), начиная с вашего предприятия.

Далее подсчитайте очки конкурентов по каждому фактору конкуренции и ключевому фактору успеха. Эти очки
начисляются следующим образом:

+1 - сильный конкурент 
0 - средний конкурент 
-1 - слабый конкурент

Например, в отрасли, где цена очень важна, средняя цена данного товара составляет 20 долл., а цены
большинства конкурентов колеблются от 18 до 23 долл. Единственный конкурент, цена которого составляет 18
долл., получит +1, а остальные 0. Конкурент, который появился на рынке с аналогичным товаром по цене 25
долл., получит оценку -1. Когда вы оценили каждого конкурента по всем факторам конкуренции и ключевым
факторам успеха, то следующий шаг состоит в том, чтобы подсчитать общее число очков. Умножьте очки
каждого конкурента на назначенный ранее весовой коэффициент. Затем просуммируйте цифры в графе h с
учетом знака, в результате чего вы получите взвешенные суммы (пункты fug). Используя взвешенные суммы,
выделите всех сильных и слабых конкурентов (пункт h). Предполагается, что остальные конкуренты (не
попавшие в эти две категории) являются средними. 

[ СОДЕРЖАНИЕ ]     [ СЛЕДУЮЩАЯ СТАТЬЯ ]
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Глава 3. АНАЛИЗ ОТРАСЛИ
Проанализируйте текущее состояние отрасли и определите условия, в которых ваше предприятие функционирует в
настоящий момент или будет функционировать в дальнейшем; опишите основные фирмы, с которыми прямо или
косвенно оно конкурирует. Фирмы, предлагающие тот же товар или те же услуги на том же рынке, являются
непосредственными конкурентами, а фирмы, предлагающие похожие товары или их заменители на частично
совпадающих рынках, являются косвенными конкурентами.

Описание отрасли должно включать в себя:

Описание сектора экономики, к которому относится ваша отрасль, т.е. производство, распределение
(оптовая или розничная торговля) или услуги.
Перечень товаров или услуг, предлагаемых отраслью.
Описание географии отрасли: местная, региональная, национальная или международная. Она
определяется рынками, на которых основные конкуренты предлагают свои товары или услуги, а не
величиной отдельных фирм и масштабами их деятельности.

В описание отрасли можно также включить перечень основных товаров или сегментов рынка. Например, для такой
отрасли, как производство ЭВМ, рынок может подразделяться на пять сегментов: персональные ЭВМ, микро-ЭВМ,
мини-ЭВМ, универсальные ЭВМ и деятельность, не связанная с компьютерами. Некоторые из конкурентов способны
действовать на многих сегментах рынка, в то время как большинство оперирует только на одном или двух сегментах.

Отрасль, к которой принадлежит ваше предприятие, охарактеризовать довольно просто. Главное заключается в том,
чтобы описание было достаточно широким и охватывало всех основных конкурентов, и вместе с тем достаточно
конкретным, чтобы обеспечить возможность качественного сравнительного анализа. При этом излишняя широта
охвата лучше, чем чрезмерная узость описания.

Моя отрасль представляет собой следующее:

ОБЪЕМЫ ПРОИЗВОДСТВА И ТЕМПЫ РАЗВИТИЯ ОТРАСЛИ

Определите текущие масштабы отрасли, к которой относятся товары или услуги вашего предприятия. Для этого
используйте публикуемые данные и консультации экспертов. Затем оцените объем производства отрасли в
стоимостном выражении или в натуральных единицах за год. На основе этих данных определите годовые темпы
роста отрасли и сравните их с предполагаемыми годовыми темпами роста вашего предприятия. Сравнив темпы роста
вашего предприятия и конкурентов, вы получите весьма ценную информацию.

Темпы роста можно выразить в процентах (увеличение или уменьшение). Если данные об объемах продаж
недоступны или неприменимы, можно воспользоваться данными о физическом объеме производства или о
занятости. Покажите место вашего предприятия в отрасли. Как соотносятся темпы роста вашего предприятия и
отрасли в целом?

Источниками информации об отрасли могут быть правительство, промышленные ассоциации, а также издания,
которые специализируются на деловой тематике и которые можно получить в большинстве крупных библиотек. 

ANNUAL SURVEY OF MANUFACTURERS - издается правительством США и содержит данные в
четырехзначных кодах Стандартной промышленной классификации (SIC) по США в целом и по отдельным
штатам.

CONSTRUCTION REVIEW - публикуются данные об объемах жилищного и производственного строительства по
каждому штату США.

ДАННЫЕ НАЛОГОВЫХ УПРАВЛЕНИЙ ШТАТОВ О НАЛОГЕ С РОЗНИЧНОГО ТОВАРООБОРОТА. Большинство
штатов предоставляет информацию по облагаемой налогом розничной торговле, группируя данные по рынкам
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сбыта и географическим регионам.

Отраслевые публикации. Большинство отраслевых публикаций включены в Business Periodical Index - издание,
которое имеется во всех крупных библиотеках. Однако наиболее типичными отраслевыми публикациями являются:
Chemical Marketing Reporter, Electronic News, Food Service Marketing и Merchandising.

Издания, специализирующиеся на деловой тематике. К ним следует отнести: Forbes, Fortune и Business Week, причем
последний публикует данные по основным отраслям за каждый квартал.

Несмотря на то, что информации достаточно много, небольшим фирмам пользоваться ею довольно трудно, т.к.
значительное число данных могут не соответствовать описанию отрасли и территориальному делению, которые были
выбраны данной фирмой. Поэтому имеет смысл самостоятельно описывать масштабы отрасли и темпы роста.
Масштабы отрасли можно определить, оценив масштабы конкурирующих фирм и просуммировав эти оценки.

Каковы объемы производства и темпы роста отрасли?

КЛЮЧЕВЫЕ ФАКТОРЫ РОСТА

Ключевые факторы роста - это тенденции и условия, которые не контролируются данной отраслью или входящими в
нее предприятиями. Существуют важные факторы, которые определяют для данной отрасли размеры рынка и
уровень спроса. Кроме того, существуют и такие вторичные факторы, которые оказывают сильное воздействие на
первичный спрос.

Например, к ключевым факторам роста, влияющим на небольшие предприятия, выпускающие электронику для
автомобилей, можно отнести производство автомобилей в США, экономические тенденции в США, а также торговые
отношения между США и иностранными производителями. Влияние таких факторов на малое предприятие может
быть не очевидным, однако эти факторы весьма реальны.

Различие между первичными и вторичными факторами роста в некотором смысле произвольное. Наилучший подход
будет состоять в том, чтобы перечислить все факторы роста, представляющие интерес, а затем рассмотреть, как они
влияют на ваше предприятие. Важно определить как негативные, так и позитивные факторы. Если вы сможете
перечислить большое число факторов, выделите среди них наиболее существенные.

Ключевые факторы роста

ЦИКЛИЧЕСКИЕ ВОЗДЕЙСТВИЯ

Циклическими называются такие отрасли промышленности, функционирование которых в долгосрочном плане
характеризуется периодическими подъемами и спадами, возникающими в результате внешних экономических циклов
- обычно цикла национальной деловой активности. Циклические отрасли, как правило, процветают в период
подъемов в тяжело переживают спады. Типичными циклическими отраслями являются производство автомобилей,
жилищное строительство, воздушные перевозки и станкостроение.

Существует ряд отраслей, находящихся в противофазе к этим циклам. Там дела идут несколько лучше в период
спадов. Такое положение характерно для некоторых строительных отраслей, поскольку правительство в эти периоды
может финансировать общественные работы, чтобы уменьшить безработицу. Следует определить цикличность для
местных и региональных отраслей, выяснить сильные и слабые стороны для каждого региона.

Циклические факторы

СЕЗОННЫЕ ИЗМЕНЕНИЯ

Сезонность - это распределение деловой активности на протяжении года. Определите структуру сезонных колебаний
в отрасли и распределение объемов продаж в течение года.

Если сезонные изменения отсутствуют, можно предположить, что в данной отрасли объемы продаж будут иметь
достаточно равномерное распределение по месяцам года.

Отрасли, отличающиеся сезонностью, имеют непропорционально большую активность в одной части года и
соответственно меньшую в остальные месяцы. Например, торговцы лыжами 60% всех продаж делают всего за
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четыре зимних месяца. Типично сезонной отраслью является строительство, правда, в некоторых частях страны это
имеет более, а в других менее выраженный характер.

Какова структура, сезонных колебаний в вашей отрасли?

ЖИЗНЕННЫЕ ЦИКЛЫ ОТРАСЛИ

При оценке "жизненного цикла" следует помнить, что вы рассматриваете отрасль в целом. В развитии отрасли можно
выделить четыре довольно продолжительные стадии: зарождение, рост, зрелость и старение. Эти фазы отображают
"жизненный цикл" отрасли. Таблица "Жизненный цикл" отрасли иллюстрирует обычную динамику объема продаж в
типичной отрасли, проходящей четыре стадии развития.

С целью определения стадии, на которой находится ваше предприятие, рассмотрим критерии, перечисленные в
левой колонке таблицы. Для каждого критерия следует указать текущую стадию развития, поставив крестик в
соответствующую графу. Если в данный момент происходит изменение, поставьте крестики в две клеточки, что
покажет направление изменения.

После заполнения таблицы по распределению крестиков вы сможете определить, на какой из стадий развития
находится отрасль. Если большинство критериев приходится на зрелость, то отрасль находится именно на этом
этапе. Если несколько крестиков попадают на стадию зарождения, а несколько - на стадию зрелости, то отрасль
находится на этапе позднего роста и переходит к стадии зрелости. Абсолютных правил определения, когда отрасль
переходит от одной стадии к другой, не существует.

Отрасль, находящаяся на стадии зарождения, как например, производство электронной измерительной аппаратуры,
характеризуется быстрым ростом и непостоянством размеров рывка.

Отрасль на стадии роста, например, производство микрокомпьютеров, характеризуется быстрым ростом,
стабилизацией размеров рынка и отработкой технологии. Вместе с тем начинают возникать барьеры, мешающие
проникновению новичков на этот рынок.

Отрасль на стадии зрелости, например, сталелитейная промышленность, отличается стабильными размерами рынка,
постоянством доли на этом рынке и установившейся технологией.

Наконец, для отрасли на стадии старения такой, как, например, производство черно-белых телевизоров, характерны
низкая рентабельность, падающий спрос и уменьшение конкурентной борьбы.

"Жизненные циклы" отрасли 
(пример заполнения)

Критерии Зарождение Рост Зрелость Старение

Темпы роста Высокие Высокие Стабильные Низкие

Доля рынка Небольшая Большая Большая Небольшая

Ассортимент продукции Узкий Расширяющийся Постоянный Сужающийся

Финансы Нехватка
наличных средств

Средние прибыли
средняя

задолженность

Много наличных
средств и мало

долгов

Мало наличности,
низкие доходы, мало

долгов

Количество конкурентов Небольшое Быстро 
увеличивается

Стабильное, идет
вытеснение мелких

конкурентов

Уменьшается

Стабильность доли рынка Изменчивая Устойчивая Установившаяся Концентриро-ванная

Приверженность покупателей Слабая Средняя Сильная Сильная

Доступность рынка Легкая Обычно легкая Затрудненная Не стимулиро-ванная

Технология Важный прорыв Принципиальное
значение

эксплутационных
характеристик

Отработка
эффективности

Номинальная роль

16



Типичный рост объема время

Стиль руководства Предприни-матель Находчивый
организатор

Строгий 
администратор

Консерватор

Окончательная формулировка
стадии развития

- - - -

ХАРАКТЕРИСТИКИ И ДИНАМИКА ФИНАНСОВОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ

Необходимо сравнить характеристики финансовой деятельности вашего предприятия с аналогичными показателями
всей отрасли. Это нелегкая задача, т.к. могут сказаться расхождения в определениях и ассортименте продукции,
недостаточная представительность выборок, ненадежность статистических данных и др. Лучший подход -
использовать все или ряд перечисленных ниже источников. Финансовые показатели, взятые из этих источников,
можно использовать только для общего руководства.

ПРАВИТЕЛЬСТВЕННЫЕ ДОКУМЕНТЫ.

Бюро переписей публикует Annual Survey of Manufacturers, где наряду с обзором производителей даны также
перечни предприятий розничной и оптовой торговли и транспорта. В перечнях содержится информация об
объемах продаж, оборотных средствах и капиталовложениях. Ежегодники содержат агрегированные данные
базовой информации.

ИЗДАНИЯ, СПЕЦИАЛИЗИРУЮЩИЕСЯ НА ДЕЛОВОЙ ТЕМАТИКЕ. Forbs, Fortune, Business Week - приводится
информация о финансовых показателях и отраслевых группах. Forbs публикует, например, ежегодные отчеты о
рентабельности и тенденциях в торговле и промышленности США. Среди публикуемых сведений -
усредненные данные о чистой прибыли, о доходах на уставной и полный капитал, о соотношении долга и
активов.

Пожалуй наиболее известными являются расчетные показатели, издаваемые фирмой Dun and Bradstreet (D &
В), где для большого количества отраслей рассчитываются 14 показателей финансовой деятельности. При
дальнейшем изложении эти показатели будут отмечены звездочкой.

Robert Morris Associates публикует ежегодные исследования, базирующиеся на финансовых отчетах, которые
предоставляются банкам фирмами при получении кредитов.

ПРОЧИЕ ИСТОЧНИКИ.

Пожалуй наилучшими из источников финансовой информации являются публикации промышленных
ассоциаций. Справочник Ayer's Direktory of Publication приводит перечни таких изданий, сгруппированных по
отраслям и географическим районам.

Используйте основные финансовые показатели для анализа прошлого и настоящего положения вашего предприятия.
Эти показатели позволят вам оценить свои шансы на получение инвестиций. Например, банк, к которому вы
обратились за предоставлением долгосрочного кредита, обратит особое внимание на прибыльность и
производительность труда вашего предприятия, ибо оно должно иметь возможность выплатить долги и получить
прибыль.

Все показатели разделены на четыре основных группы: ликвидность, финансовые рычаги, (еловая активность и
прибыль. Рассчитайте по два показателя из каждой группы. Выберите те показатели, которые имеют наибольшее
значение для вашего предприятия. Помните, что показатель сам по себе мало что значит. И чтобы он стал значимым,
его необходимо сопоставить с аналогичными показателями конкурирующих предприятий или всей отрасли. Для
сравнения соответствующих характеристик вашего предприятия и отрасли в целом используйте таблицу "Показатели
финансовой деятельности". Проставив значения каждого из показателей, в т.ч. и расчетных, проанализируйте явно
прослеживающиеся тенденции. Необходимые определения вы найдете на следующих страницах.

Характеристики финансовой деятельности 
(пример заполнения)

- Отрасль* Предприятие

19ХХ 19ХХ 19ХХ 199Х 19ХХ 19ХХ

АКТИВЫ нет
данных

- нет
данных

- - -
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Счета дебиторов и векселя к получению - 1500 - 60 200 -
Товарно-материальные запасы - 5000 - 32 180 -
Итого оборотных средств - 6500 - 92 380 -
Основные средства - 4000 - 98 120 -
Общая сумма активов - 10500 - 190 500 -

ПАССИВЫ - - - - - -
Счета кредиторов и векселя к оплате. - 2000 - 50 150 -
Текущие обязательства - 3000 - 50 150 -
Долгосрочные долги - 3000 - 40 150 -
Собственный капитал - 4500 - 90 200 -
Всего пассивы и собственный капитал - 1050 - 190 500 -

ДОХОДЫ - - - - - -
Чистый объем продаж, тыс. долл. - 22000 - 250 1000 -
Себестоимость реализованной продукции - 13200 - 200 700 -
Валовая прибыль - 8300 - 50 300 -
Производственные издержки - 6000 - 200 700 -
Прибыль от производственной деятельности - 2800 - (150) (400) -
Прочие расходы (чист.) - 160 - - - -
Прибыль до уплаты налогов - 264 - (150) (400) -

РАСЧЕТНЫЕ ПОКАЗАТЕЛИ - - - - - -
Коэффициент ликвидности - 2.16 - 1,84 2,53 -
Отношение обшей суммы долга к активам - 0,57 - 0,53 0,60 -
Отношение общей суммы долга к реальному собственному
капиталу

- 13 - 1,0 1,5 -

Период погашения покупательской задолженности, суток - 60 - 45 60 -
Отношение чистого объема продаж к товарно-материальным
запасам

- 4,4 - 7,81 5,55 -

Оборачиваемость активов - 2,09 - 132 2,0

Коэффициент валовой прибыльности, % - 40 - 20 30 -
Коэффициент прибыльности от производственной
деятельности

- - - - - -

Отношение прибыли к собственному капиталу, % - 27 - - - -

ПРИМЕЧАНИЕ: 
Приведенные я первых трех колонках показатели описывают отрасль промышленности с объемам продаж менее
50 млн. долл. 
 

РАСЧЕТНЫЕ ФИНАНСОВЫЕ ПОКАЗАТЕЛИ
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КОЭФФИЦИЕНТЫ ЛИКВИДНОСТИ

Назначение

Оценить способность предприятия выполнить свои финансовые обязательства по наступлении срока платежа

Показать, располагает ли предприятие денежными средствами или их эквивалентом Определить соотношение
между спросом и предложением на денежные активы. 
 

Расчет показателей

*Коэффициент ликвидности = Оборотные средства / Текущий долг

Коэффициент показывает способность предприятия рассчитаться с текущим долгом, используя свои собственные
материальные средства. 

*Коэффициент критической оценки = Оборотные средства - Товарно-материальные запасы / Текущий долг

Коэффициент характеризует возможность предприятия рассчитаться с текущим долгом, не трогая
товарно-материальные запасы, которые отличаются наименьшей ликвидностью из всех оборотных средств. 

*Отношение товарно-материальных запасов к чистому оборотному капиталу = 
= Товарно-материальные запасы / Чистый оборотный капитал

Коэффициент дает дополнительную оценку уровня товарно-материальных запасов. Избыточный процент оборотного
капитала на фоне нереализованной продукции может не позволить предприятию выполнить текущие обязательства,
по которым наступает срок платежей. 

*Отношение текущего долга к запасам = Текущий долг / Товарно-материальные запасы

Коэффициент свидетельствует о том, насколько можно полагаться на средства, получаемые от ликвидации товарных
запасов в обслуживании текущих долгов.

ПРИМЕЧАНИЕ: Звездочкой отмечены 14 коэффициентов, приводимых в публикациях Dun & Bradstreet 
 

ФИНАНСОВЫЕ "РЫЧАГИ"

Коэффициенты структуры финансирования

Назначение

Сопоставить объемы финансирования, осуществляемого владельцами фирмы и кредиторами

Показать, насколько фирма полагается на кратко- и долгосрочные кредиты 
 

Коэффициенты обеспеченности

Назначение

Оценить возможные изменения доходов фирмы в результате существующих или вновь возникающих постоянных
производственных затрат.

Оценить возможные изменения доходов фирмы в результате существующих или вновь возникающих постоянных
финансовых колебаний.

Оценить способности фирмы компенсировать постоянные финансовые колебания из текущих доходов. 
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Расчет коэффициентов финансовой структуры

Отношение общей суммы долга к общей сумме активов = Общая сумма активов / Общая сумма активов

Коэффициент характеризует отношение суммы всех обязательств перед кредиторами к общей сумме средств,
имеющихся в распоряжении фирмы. Общая сумма долга включает краткосрочные, среднесрочные и долгосрочные
обязательства. 

Отношение текущего долга к общей сумме активов = Краткосрочные обязательства / Общая сумма активов

Коэффициент показывает, в какой степени краткосрочные обязательства участвуют в активах фирмы. 

Отношение общей суммы долга к реальному собственному капиталу = Текущий долг / Реальный
собственный капитал

Если этот коэффициент растет, то относительно небольшое уменьшение суммы активов может привести к
уничтожению собственного капитала и снятию (защиты) от кредиторов. При слишком большой задолженности риск
непредвиденных расходов становится для фирмы угрожающим, и, кроме того, в случае необходимости она может не
получить кредитов 

Отношение текущего долга к реальному собственному капиталу = Текущий долг / Реальный собственный
капитал

Когда этот показатель высок, фирма сталкивается с проблемой частой отдачи долгов, постоянной необходимостью
возобновлять кредиты и невозможностью воспользоваться краткосрочным капиталом. 
 

Расчет коэффициентов обеспеченности

Примерный объем продаж, необходимый для покрытия производственных расходов = 
= Постоянные производственные расходы / 

/ 1 - (Переменные производственные расходы / Фактический чистый объем продаж)

"Плечо финансового рычага" = Чистая прибыль от производственной деятельности / Чистый доход до
уплаты налога

Коэффициент показывает возможное увеличение чистого дохода владельцев обыкновенных акций при изменении
уровня прибылей от производственной деятельности.

Кратность полученных процентов = Чистая прибыль до вычета процентов и налогов / Платежи процентов

Числитель, обычно называется EBIT - Earning Before Interest and Taxes. Коэффициент показывает связь между
имеющимся доходом и возможностью выплатить налоги и проценты. Он тесно связан с таким показателем, как "плечо
финансового рычага". Когда этот показатель невелик, "плечо финансового рычага" имеет большее значение и
наоборот.  
 

КОЭФФИЦИЕНТЫ ФИНАНСОВОЙ АКТИВНОСТИ

Назначение

Показать, насколько эффективно используются активы, которыми располагает фирма, а также
эффективность использования имеющихся фондов. 
 

Расчет коэффициентов эффективности

*Оборачиваемость ликвидных активов = Чистый объем продаж / Наличные средства + легко реализуемые
ценные бумаги

Коэффициент характеризует возможности фирмы контролировать вложения в виде денежных средств и их
эквивалентов. Обычно желательно иметь высокую оборачиваемость ликвидных активов, поскольку сами по себе они
приносят либо нулевой, либо очень небольшой доход. Однако, слишком высокая оборачиваемость может
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свидетельствовать о недостаточности ликвидных активов и возможности возникновения проблем с ликвидностью.

*Покупательская задолженность = Объем продаж в кредит / Сумма к получению

Коэффициент характеризует эффективность контроля инвестиций в виде дебиторской задолженности. Этот
коэффициент особенно важен для фирм, торгующих преимущественно в кредит. 

*Период погашения покупательной способности = 
= (Счета дебиторов и векселя к получению х 360) / Годовой объем продаж в кредит

Коэффициент характеризует возможность получения денег по дебиторским счетам. Обычно период погашения
покупательской задолженности не должен превышать более, чем на одну треть, срок, оговоренный в условиях
продажи. 

*Отношение чистого объема продаж к товарно-материальным запасам = 
= Чистый объем продаж / Товарно-материальные запасы

(Это называется также оборачиваемостью товарных запасов).

Коэффициент не дает представления о реальном товарообороте и показывает соотношение объема продаж и
запасов. Большое значение может свидетельствовать о недостаточности запасов, а слишком малое - об излишке
запасов. Часто вместо чистого объема продаж используется себестоимость проданного товара, чтобы исключить
влияние разницы в наценках различных фирм на товары одинакового ассортимента.

* Общая оборачиваемость активов = Чистый объем продаж / Общая сумма активов

Коэффициент показывает использование фирмой активов, находящихся в ее распоряжении, и объем продаж в
долларах, приходящийся на доллар инвестиций в активы. 

* Отношение чистого объема продаж к реальному собственному капиталу =  
= Чистый объем продаж / Реальный собственный капитал

(Это иначе называется оборачиваемостью капитала).

Если капитал фирмы оборачивается слишком медленно, происходит застой средств и страдает рентабельность. Если
же капитал владельцев фирмы оборачивается излишне быстро, это может свидетельствовать о том, что
подменяются собственные средства средствами кредиторов. 

* Среднее время оплаты = (Счета к оплате / Сумма покупок в кредит) x Количество дней в периоде

Коэффициент показывает среднее количество дней, представляемых фирмой для оплаты покупок в кредит. Он
оказывается полезным для сравнения с фактическими сроками оплаты покупок. 

КОЭФФИЦИЕНТ РЕНТАБЕЛЬНОСТИ

Назначение

Определить общую эффективность управления по показателям доходов от продаж и капиталовложений. 
 

Расчет доходов с продаж

Коэффициент валовой прибыльности = Валовая прибыль / Чистый объем продаж

Коэффициент прибыльности от производственной деятельности = Чистая прибыль до уплаты налогов /
Чистый объем продаж

Чистый коэффициент прибыльности = Чистая прибыль после уплаты налогов / Чистый объем продаж

Расчет доходов от капиталовложений
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Доход с общей суммы активов = Чистая прибыль после уплаты налогов / Общая сумма активов

Доход с производственных активов = Прибыль от производственной деятельности / Производственные
активы

Расчет доходов на капитал владельцев предприятия

Доход на собственный капитал = Чистая прибыль после уплаты налогов / Собственный капитал

Доход на капиталовложения = Чистая прибыль после уплаты налогов / Нетто-активы

Доход в виде дивидендов = Дивиденды на обыкновенную акцию / Рыночная цена обыкновенной акции

Доход на обыкновенную акцию = Чистая прибыль после уплаты налогов за вычетом дивидендов на
привилегированные акции / 

/ Количество обыкновенных акций, выпущенных в обращение

Отношение цены к доходу = Рыночная цена обыкновенной акции / Доход на обыкновенную акцию

ТЕРМИНОЛОГИЯ, ИСПОЛЬЗУЕМАЯ ПРИ РАСЧЕТЕ КОЭФФИЦИЕНТОВ

Среднесуточный объем продаж в кредит определяется делением объема продаж в кредит за некоторый период
времени на количество дней в периоде.

Доля обыкновенных акционеров - вклад обыкновенных акционеров в капитале фирмы. Сумма этих вложений
определяется путем вычитания суммы общей задолженности и стоимости привилегированных акций из общей суммы
активов. Сюда обычно относятся стоимость акций, выплаты по ним и счета с перераспределенной прибылью.

Показатель валовой прибыли - превышение чистого дохода от продаж над переменными производственными
издержками. Такое название использовано потому, что этот показатель определяет "вклад" доходов в накладные
расходы (постоянные производственные издержки) и прибыль.

Оборотные средства - денежные ресурсы или ресурсы, которые легко обращаются в наличность в течение
нормального производственного цикла фирмы, или Б течение одного года. Оборотные средства включают
наличность, легко реализуемые ценные бумаги, векселя и счета к получению (за вычетом безнадежных долгов),
товарно-материальные запасы, а так же авансированные средства.

Текущий долг - общая сумма всех обязательств, срок уплаты по которым не превышает одного года.

Собственные средства - характеризуют степень материального участия владельцев в фирме. Обычно они равняются
разности между общей суммой активов и общей суммой долга.

Постоянные производственные издержки - это те, которые остаются практически неизменными при изменении
объема производства и объема продаж. Для большинства фирм расходы на выплату зарплаты руководящему
персоналу, амортизационные и страховые отчисления, а также другие статьи накладных расходов прямо не зависят
от уровня производства, а остаются относительно постоянными в некоторых пределах.

Консолидированный долг - совокупность долгосрочных обязательств, включающих закладные, облигации, срочные
ссуды и другие виды обязательств, срок уплаты по которым наступает более, чем через год с момента подачи
балансового отчета.

Валовая прибыль - чистый объем продаж за вычетом себестоимости реализованной продукции.

Ликвидные активы - средства предприятия в виде денег и денежных эквивалентов. К денежным эквивалентам обычно
относятся легко реализуемые кредитные обязательства, обращающиеся на денежном рынке.

Нетто-активы - общая сумма активов за вычетом текущих обязательств.

Чистый объем продаж - это валовый объем продаж за вычетом возвратов и всевозможных скидок (например, при
сделке за наличные при оптовой продаже).
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Чистый оборотный капитал - превышение оборотных средств над текущим долгом. Это превышение рассчитывается
путем вычитания общей суммы текущего долга из общей суммы оборотных средств.

Производственные активы - средства, необходимые фирме для осуществления нормальной деятельности. Их
величину можно определить, если вычесть все непроизводственные фонды, например, не относящиеся к
производству ценные бумаги, недвижимость, нематериальные активы из общей суммы активов.

Прибыль от производственной деятельности - чистый объем продаж за вычетом всех производственных издержек,
включая себестоимость реализованной продукции, общефирменные и управленческие расходы и торговые издержки.

Легко реализуемые активы - оборотные средства за вычетом товарно-материальных запасов.

Реальный собственный капитал - капитал собственников, партнеров или держателей акций, вложенных в бизнес. Он
получается вычитанием общей суммы долга из общей суммы активов и последующим исключением суммы
стоимостей "неосязаемых ценностей", которыми располагает предприятие, в стоимостном выражении.

Общая сумма долга - это общая сумма краткосрочных и долгосрочных долговых обязательств.

Переменные производственные издержки - это такие расходы, как например, труд производственных рабочих и
основные производственные материалы, которые прямо зависят от объема производства и объема продаж. 

[ СОДЕРЖАНИЕ ]     [ СЛЕДУЮЩАЯ СТАТЬЯ ]
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Глава 4. АНАЛИЗ РЫНКА

РАЗМЕРЫ РЫНКА И СИСТЕМЫ РАСПРЕДЕЛЕНИЯ

Какова география рынка вашей отрасли? Чтобы ответить на этот вопрос, необходимо рассмотреть два аспекта.

МАСШТАБЫ РЫНКА.

Рынок может быть местным, региональным, общенациональным или международным.

Определите масштабы рынка для вашего предприятия.

СИСТЕМЫ РАСПРЕДЕЛЕНИЯ.

Если рынок не является местным, опишите методы распределения, используемые в вашей отрасли.

Каковы масштабы рынка для вашего предприятии?

Каковы системы распределения, используемые а вашей отрасли?

 

СЕГМЕНТЫ РЫНКА

Сегмент рынка - это группа покупателей, обладающих определенным набором общих характеристик, отличающих их
от других покупателей. Чтобы завоевать различные сегменты рынка, нужны различные стратегии маркетинга.
Большинство сегментов обладает одной или несколькими из следующих характеристик: 

ГЕОГРАФИЧЕСКИЕ

Регион. 
Размеры территории. 
Плотность населения. 

Климат

ДЕМОГРАФИЧЕСКИЕ

Возраст. 
Пол. 

Численность и общественное положение семьи. 
Доход. 

Род занятий. 
Образование. 

Религия или культура. 
Социальная группа.

ПСИХОЛОГИЧЕСКИЕ
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Образ жизни. 
Индивидуальность. 
Мотивация покупки. 

Искомые преимущества. 
Полезность покупки. 

Приверженность одной фирме. 
Фактор впечатлительности.

Для различных сегментов рынка могут требоваться товары или услуги с отличающимися характеристиками
(особенности, размеры, упаковка). Также для них могут требоваться различные каналы распределения, специфичные
виды рекламы или условия продажи. Однако эти отличия не настолько велики, чтобы разные сегменты рынка
обслуживались разными отраслями.

Максимально полно опишите характеристики сегментов рынка, на которые имеет выход, ваше предприятие. 

Каковы характеристики сегментов рынка, на которые имеет выход ваше предприятие?

 

ТЕНДЕНЦИИ И ИЗМЕНЕНИЯ СПРОСА

Опишите все существенные изменения рыночного спроса за последние несколько лет. Опишите все тенденции,
которые указывают на возможные изменения рынка. К возможным изменениям относятся: 

Изменения относительного объема рыночного спроса
Изменения географических характеристик рынка
Возникновение новых или исчезновение части старых сегментов рынка

Как изменялся рынок для вашего предприятия в прошлом?

Какие изменения могут произойти в будущем?

 

ОСНОВНЫЕ ПОКУПАТЕЛИ И ТЕНДЕНЦИИ РЫНКА

Опишите основные типы покупателей, обслуживаемых вашим предприятием, и дайте их ключевые характеристики.
Четко определите этих покупателей. Перечислите некоторых имеющихся и потенциальных покупателей ваших
товаров или услуг. Объясните, кто является основным покупателем, и расположите их в соответствии с объемом
продаж (в процентах).

Основными категориями покупателей являются: 

НЕПОСРЕДСТВЕННЫЕ ПОТРЕБИТЕЛИ:

возраст, доход, численность семьи, территориальная удаленность

ФИРМЫ:

размер, тип, формы собственности (самостоятельные ил и с привилегированным правом деятельности)

ОТРАСЛЬ:

объем производства (услуг), формы собственности местные, федеральные, органы штата
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ГОСУДАРСТВЕННЫЕ ОРГАНЫ:

местные, федеральные, органы штата.

Опишите типового покупателя

Потенциальные покупатели

Основные покупатели Процент от общего объема продаж

- -

- -

- -

ТАКТИКА РЕАЛИЗАЦИИ ПРОДУКЦИИ

Опишите методы, которые ваше предприятие использует или намеревается использовать для реализации своих
товаров или услуг. Использует ли оно собственных продавцов, торговых представителей, оптовых или розничных
торговцев? Сравните размеры комиссионных и скидки, предоставляемые вашим предприятием, с аналогичными
показателями конкурентов. Опишите все особенности предоставления скидок и эксклюзивных дистрибьюторских
прав. Опишите обычные условия продажи. Какой процент продаж приходится на торговлю за наличные и в кредит?
Какие скидки предоставляются при быстрой оплате? 

Как предприятие будет реализовывать свои товары или у слуги?

Особенности торговой политики предприятия:

Особенности политики предприятия в отношении условий оплаты:

 

КАНАЛЫ РАСПРЕДЕЛЕНИЯ ПРОДУКЦИИ

В современном мире большинство поставщиков и производителей не продают свои товары непосредственно
конечному потребителю. Между предприятием и конечным потребителем стоит целая группа посредников: оптовые
торговцы (дистрибьюторы), розничные торговцы и т.п.

Опишите входные и выходные каналы распределения, используемые предприятием. В какой степени ваше
предприятие зависит от посредников?

Каналы распределения продукции вашего предприятия:  
 

ТЕНДЕНЦИИ В ЦЕНООБРАЗОВАНИИ

Политика ценообразования имеет очень большое значение. Чтобы проникнуть на рынок* сохранить на нем занятые
позиции и получить прибыль, необходимо правильно определить цену.

Какие тенденции в ценообразовании для основных видов товаров и услуг были отмечены за последние три года?
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Цены, устанавливаемые вашим предприятием, растут быстрее или медленнее темпов инфляции? 

Основные тенденции ценообразования на вашем предприятии:

Как предприятие использует ценовую политику для обеспечения своей
конкурентоспособности?

 

ПРОПАГАНДА И РЕКЛАМА ТОВАРОВ

Какие рекламные каналы использует ваше предприятие? Каковы затраты на пропаганду и рекламу товаров? К
рекламным каналам относятся: рекламные письма, публикации и другие средства массовой информации. Товары и
услуги можно рекламировать самостоятельно или в кооперации с розничным торговцем, который оплачивает часть
затрат на местную рекламу.

Затраты на- пропаганду и рекламу товаров и услуг лучше всего оценивать в процентах от объема продаж или
доходов.

К источникам отраслевой информации относятся торговые ассоциации и торговые публикации, рекламные агентства
и ассоциации, а также рекламные отраслевые издания.

За последние три года отношение расходов на рекламу к объему продаж возросло или снизилось? 

Какова рекламная стратегия вашею предприятия?

Каковы расходы вашего предприятия на рекламу и как они соотносятся с расходами других
фирм 
в данной отрасли?

 

ОСНОВНЫЕ КОНКУРЕНТЫ

Используйте таблицу "Профиль конкурента" для характеристики главных конкурентов. Это даст вам ключевую
информацию о конкуренции на рынке, которую можно использовать для оценки конкурентоспособности вашего
предприятия и выбора стратегии в ответ на действия конкурентов.

При составлении "Профиля" включите данные обо всех главных и потенциальных конкурентах. Если конкурентом
является большая корпорация, определите, с какой частью этой корпорации вы имеете дело.

Расположите основных конкурентов в соответствии с объемом продаж. Для каждого из них укажите: 

ОБЪЕМ ПРОДАЖ.

Чтобы определить объем продаж для каждого конкурента, следует воспользоваться опубликованной
информацией, если такая имеется, или вашими собственными оценками. Чрезвычайно полезными в этом могут
быть ежегодные отчеты, публикации торговых ассоциаций и т.п.

ТЕМПЫ РОСТА.

Основываясь на средних по отрасли темпах роста, укажите, являются ли темпы роста для каждого конкурента
высокими, средними или низкими, неизменными или убывающими.
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СТЕПЕНЬ ИНТЕГРАЦИИ.

Укажите, является ли конкурирующее предприятие прямо или обратно интегрированным и до какой степени.

СИЛЬНЫЕ И СЛАБЫЕ СТОРОНЫ.

Дайте реальную оценку сильных и слабых сторон конкурентов. Рассмотрите отдельные товары или услуги.
Перечислите, что у конкурентов особенно хорошо и особенно плохо. Включите как объективные оценки (более
низкие затраты на приобретение, более современное оборудование), так и субъективные (репутация высокого
качества, низкий уровень подготовки обслуживающего персонала).

ОБЩИЙ ОБЪЕМ ПРОДАЖ И СРЕДНИЕ ТЕМПЫ РОСТА. Опираясь на опыт собственного предприятия,
укажите, являются ли средние темпы роста каждого из конкурирующих предприятий более высокими, такими
же или более низкими, чем среднеотраслевые темпы роста.

ДОЛЯ РЫНКА.

Какую часть рынка (в процентах) обслуживает каждый из конкурентов? Проведите это сравнение на основании
вашей собственной оценки конкурентов и их товаров. При сопоставлении необходимо учитывать как общие
размеры рынка, так и объемы производства отрасли. Чтобы определить объемы производства отрасли,
обратитесь к расчетам, сделанным вами при анализе отрасли.

Профиль конкурента 
(пример заполнения)

Конкуренты Объем
продаж, тыс.

долл.

Темпы
роста, %

Степень
интеграции

Сильные стороны Слабые стороны

АВ Industries 1000 20 Нет
данных

Нет Маркетинг и
недостаток
средств

Net-First 3000 50 Нет
данных

Технология
производства, 

резерв наличности,
маркетинг

Нет

Best Cat 15000 35 Обратная Сильный 
маркетинг

Низкое качество
продукции

- - - - - -

- - - - - -

- - - - - -

- - - - - -
Общий объем продаж основных
конкурентов и средние темпы роста

19000 36,6 - - -

Доля конкурентов на рынке 30% - - - -
Размер рынка для всей отрасли, % 63333 - - - -

ДОЛЯ РЫНКА И ОБЪЕМ ПРОДАЖ

Какую долю рынка данной отрасли представляет ваше предприятие? Эта доля рынка должна быть преобразована в
прогнозируемую рыночную реализацию. Определите в натуральном и стоимостном выражении объем рыночной
реализации, которого может добиться ваше предприятие. Рыночная реализация - это предполагаемый объем продаж
для определенной категории покупателей в определенном географическом районе за определенный период времени.

Предположение должно основываться на анализе покупателей и их готовности приобрести ваши товары или услуги.
При этом необходимо учитывать размеры рынка, его тенденции и уровень конкуренции. Оценку рыночной реализации
необходимо выполнить помесячно для следующего финансового года и по годам на ближайшие три года. Для
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наглядности постройте графики: "Прогнозируемый ежемесячный объем продаж" и "Прогнозируемый объем продаж от
начала года". Для удобства приведены примеры ежемесячных и годовых прогнозов. Рост объема продаж должен
соотноситься с темпами роста отрасли. Это означает, что если отрасль имеет темпы роста порядка 15% в год, то и
ваше предприятие должно иметь примерно такие же темпы роста. 

Какие объемы продаж вы ожидаете для определенных групп покупателей? 
Как эти объемы изменятся в течение ближайших трех лет?

Анализ рынка 
(пример заполнения)

[ СОДЕРЖАНИЕ ]     [ СЛЕДУЮЩАЯ СТАТЬЯ ]
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Бизнес-план Обозреватель - Observer

 

Глава 5. СТРАТЕГИЧЕСКОЕ ПЛАНИРОВАНИЕ

ДОЛГОСРОЧНЫЕ ЦЕЛИ

Перечислите долгосрочные цели вашего предприятия. Опишите, чего оно намеревается достичь в заданный период
времени. Для примера можно взять объем продаж, занятость или производственные задачи. Цели должны
основываться на конкретных стратегиях, разработанных в бизнес-плане. Однако могут быть цели, достижение
которых не укладывается в текущий плановый период.

Каковы долгосрочные цели вашего предприятия?

 

ОСНОВНЫЕ ПОКАЗАТЕЛИ ХОЗЯЙСТВЕННОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ

Основными показателями хозяйственной деятельности являются финансовые и нефинансовые критерии, которые
используются для оценки деятельности предприятия в достижении поставленных целей. К ним относятся прибыль,
численность персонала и стоимость нетто-активов. Помните, что эти критерии относятся к генеральным целям, а не к
конкретным стратегиям. Попытайтесь перечислить долгосрочные цели предприятия и основные показатели
хозяйственной деятельности.

Например:

Розничный торговец, стремящийся к развитию своего бизнеса за счет расширения ассортимента, должен
привести в качестве основных следующие показатели: выручку от продаж, количество новых товаров, расходы
на рекламу и пропаганду товара, а также торговые издержки.
Производственное предприятия, которое хочет за счет совершенствования технологии завоевать авторитет как
производитель высококачественных товаров, должно привести следующие показатели: расходы на НИОКР;
количество дополнительного персонала, занятого в инженерных службах и службах контроля качества,
расходы на рекламу, направленную на утверждение имиджа фирмы как изготовителя качественных товаров.

Основные показатели хозяйственной деятельности 
(пример заполнения)

- Годы

прошлый текущий
будущие

19ХХ 19ХХ 19ХХ 19ХХ

Доходы, тыс. долл. 1000 1200 4000 9000 18000 30000

Чистая прибыль после уплаты
налогов, тыс. долл.

(400) - 280 1000 2160 4500

Доход от продаж, % - - 7 10 1 15

Прибыль на чистый
инвестированный капитал, %

- - 10 20 30 40

Численность персонала, чел. 8 12 35 60 90 165

Рост объема продаж за год, % - 20 233 125 100 67
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КАЛЕНДАРНЫЙ ПЛАН

Составьте поэтапный календарный план, в котором будут указаны сроки исполнения и лица, ответственные за
мероприятия, необходимые для достижения поставленных целей. Хорошо подготовленный план определит
критические сроки и может быть использован для привлечения необходимых денежных средств. Кроме того, он
покажет потенциальным инвесторам, что руководство предприятия умеет планировать и сводить риск до минимума.

Месячные графики отразят последовательность мероприятий по развитию производства, планированию рынка сбыта,
найму рабочей силы и приобретению нового оборудования. Используйте пример календарного плана для
определения критических сроков и наиболее важных мероприятий.

Например, при создании нового предприятия можно выделить следующие этапы: 

Регистрация предприятия
Финансирование предприятия
Завершение опытного образца
Договор с представителем торговой организации
Демонстрация товара на промышленных выставках
Дистрибьюторские и дилерские соглашения
Размещение заказов на комплектующие изделия
Начало производственной деятельности
Получение первых заказов
Первые продажи и поставки
Получение первых оплаченных счетов

ПЛАНОВЫЕ ПРЕДПОСЫЛКИ

Плановые предпосылки - это ожидаемые внешние условия, при которых предприятие будет осуществлять
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намеченный план. Перечислите условия, имеющие особое значение для отрасли, и те тенденции, которые, по
вашему мнению, будут действовать в течение планового периода. Расположите их так, чтобы вы знали, когда план
следует пересмотреть. Если вам не удастся сформулировать плановые предпосылки, то вы можете упустить важные
изменения во внешних условиях.

Плановые предпосылки делятся на четыре категории:
ЭКОНОМИКА.

Перечислите экономические условия, которые важны для вашего предприятия. Эти условия могут
включать общий экономический рост, общую инфляцию, специфические тенденции в ценообразовании,
ставки заработной платы, процентные ставки и т.п. Источниками этой информации могут быть
правительственные органы, коммерческие издания, крупные банки. Лучшим источником являются банки,
большинство из которых делает экономические прогнозы для основных регионов и важнейших отраслей
своего штата.

ПРОИЗВОДСТВО.

Опишите тенденции в производстве. Включите такие прогнозы, как увеличение производственных
мощностей, внедрение новых технологий, изменение конкурентоспособности предприятия.

РЫНОК.

Опишите тенденции рынка. Включите ожидаемые изменения спроса на товары или услуги вашего
предприятия, изменения рынка по регионам или по типам покупателей; изменения потребностей и
запросов покупателей; действия конкурентов (например, "агрессивное" ценообразование, внедрение
нового изделия).

ВНЕШНИЕ ФАКТОРЫ.

Действия правительства или других регулирующих органов являются важными внешними факторами. К
внешним факторам можно также отнести изменения технологии, не имеющие прямого отношения к
вашей деятельности. Перечислите эти и другие важные для вашего предприятия факторы, которые не
подпадают под перечисленные выше категории.

Плановые предпосылки

Экономические условия, имеющие непосредственное отношение к вашему предприятию:

Тенденции производства:

Тенденции рынка:

Действия правительства и других регулирующих органов, влияющие на деятельность
вашего предприятия:

 

"КРАСНЫЕ ФЛАЖКИ"

"Красные флажки" - это проблемы, которые не решаются в процессе составления бизнес-плана, или пункты, к
которым нужно вернуться впоследствии. "Красные флажки" через некоторое время можно снять, проведя анализ
рынка и производства или обратившись за помощью к консультанту или квалифицированному бухгалтеру.
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Какие "красные флажки" вы должны рассмотреть?

 

СТРАТЕГИЧЕСКИЕ ВОЗМОЖНОСТИ

ИСПОЛЬЗОВАНИЕ СИЛЬНЫХ СТОРОН ПРЕДПРИЯТИЯ

Сильные стороны предприятия рассматривались в разделе "Анализ предприятия". Прежде чем выбрать стратегию
для вашего предприятия, полезно еще раз проанализировать его основные сильные стороны и определить, как их
использовать для успешного развития бизнеса.

Как использовать сильные стороны предприятия?

 

ПРЕОДОЛЕНИЕ СЛАБЫХ СТОРОН ПРЕДПРИЯТИЯ

Слабые стороны предприятия были рассмотрены в разделе "Анализ предприятия", их нужно пересмотреть еще раз,
прежде чем выбирать стратегию для предприятия. Небольшое предприятие электронной промышленности (пример,
который был рассмотрен) может обнаружить, что наиболее слабым местом в его деятельности является соблюдение
сроков поставок. Исправить это положение можно, перейдя на закупку более качественного сырья, улучшив контроль
качества, усовершенствовав систему контроля сроков поставок и выполнения заказов.

Как преодолеть слабые стороны предприятия?

 

ИСПОЛЬЗОВАНИЕ ВОЗМОЖНОСТЕЙ РЫНКА

Сегменты рынка, обслуживаемые предприятием и отраслью в целом, были рассмотрены в предыдущем разделе.
Прежде чем выбрать стратегию предприятия, выявите рынки, которые в настоящее время выпали из поля зрения
вашего предприятия и даже отрасли.

Например, ряд небольших предприятий обслуживают некоторый ограниченный район. Другие районы могут
предоставить новые возможности, что создаст предпосылки для некоторых видов предпринимательской
деятельности выйти на новые группы покупателей.

Какие новые рынки может обслуживать ваше предприятие?

 

АНАЛИЗ РИСКА

Факторы риска - это условия, которые могут помешать предприятию достичь поставленных целей. Прежде чем
выбрать стратегию предприятия, выявите области, в которых степень риска будет минимальной. Риск существует во
всех областях предпринимательской деятельности, причем небольшие предприятия наиболее чувствительны к
финансовому риску. Специфическими проблемами здесь являются недостаток средств, неэффективная практика
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взимания задолженности, недостаточность резервов на случай чрезвычайных обстоятельств.

Используйте таблицу "Анализ риска" для выявления наиболее важных факторов. Укажите степень риска по каждому
из факторов для вашего предприятия. Отметьте крестиком клетки, соответствующие низкому, среднему или высокому
риску. Степень риска в целом определяется той колонкой, в которой находится больше всего крестиков. 

Анализ риска 
(пример заполнения)

Фактор риска
Степень риск

низкая средняя высокая

Производство х - -
Рынок - - х

Конкурентоспособность - х -
Стратегия - х -
Предпосылки х - .

Финансовая деятельность х - -
Деятельность руководства - х -
Уровень активности в будущем х - -
Прочие - - -
Общий риск - х -

СТРАТЕГИИ БИЗНЕСА

Используйте таблицу "Стратегии бизнеса" для перечисления стратегий, приемлемых для вашего предприятия. В
первой колонке отметьте крестиком стратегии, которые предприятие использует в настоящее время. Во второй
колонке те, которые оно предполагает использовать в будущем. В третьей колонке укажите, каким образом будут
реализованы эти стратегии.

Например, фирма, производящая разъемы для электронной промышленности, может выбрать следующие стратегии: 

РАЦИОНАЛИЗАЦИЯ РЫНКА.

Тактика: ограничить национальный рынок областями крайнего юга США.

РАСШИРЕНИЕ АССОРТИМЕНТА.

Тактика: приступить к производству многополюсных переключателей.

СОВЕРШЕНСТВОВАНИЕ ТЕХНОЛОГИИ.

Тактика: использовать специальный золотой разъем во всех переключателях.

НАРАЩИВАНИЕ ПРОИЗВОДСТВЕНЫХ МОЩНОСТЕЙ.

Тактика: ввести на производстве вторую смену.

Стратегии подразделяются на шесть категорий. Вы можете выбирать стратегии из одной или нескольких категорий,
которые кратко описаны ниже. Более подробно они будут даны в конце главы. 

СТРАТЕГИИ РЫНКА.

Это меры, которые предприятие может осуществлять для поддержания спроса на свои товары или услуги.
Основной принцип стратегии на рынке - доля рынка.
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СТРАТЕГИИ В ОБЛАСТИ АССОРТИМЕНТА.

Это меры, которые предприятие может использовать в отношении разнообразия ассортимента и его
распределения. Основным принципом здесь является ассортимент.

СТРАТЕГИИ В ОБЛАСТИ ТЕХНОЛОГИИ.

Они определяют, насколько важным фактором в конкурентной борьбе для предприятия является технология.
Основной показатель каждой отрасли - специфическая технология, связанная с производственными
процессами, оборудованием, товарами или услугами.

СТРАТЕГИИ В ОБЛАСТИ ПРОИЗВОДСТВА.

Это меры, которые может использовать предприятие для практической деятельности, связанной с
производством или предоставлением услуг. Упор здесь делается на производительность, технологические
процессы и контроль качества.

"ОБОРОНИТЕЛЬНЫЕ" СТРАТЕГИИ.

Это корректирующие действия, которые предприятие может осуществлять в случаях финансовых затруднений
или при усилении конкурентной борьбы. Главное - уменьшить риск, пока не будет принято решение о будущем
предприятия. Сокращение расходов - это не долгосрочный вариант. Он ведет либо к решению проблемы, либо
к закрытию предприятия.

СТРАТЕГИИ ФИНАНСОВОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ.

Это меры, которые предприятие может использовать, чтобы обеспечить средства для финансирования
текущей деятельности и развития предприятия. Они могут быть в виде собственного капитала или в виде
займов.

Стратегии бизнеса 
(пример заполнения)

- Реализуемая стратегия Стратегия на будущее Тактика

СТРАТЕГИИ РЫНКА

Усиление позиций на рынке х х Заниженные цены

Создание новых рынков - х Международный рынок

Рационализация рынка - - -
Лицензирование - - -

СТРАТЕГИИ В ОБЛАСТИ АССОРТИМЕНТА

Совершенствование ассортимента - - -
Расширение ассортимента - х Фасованные товары

Рационализация ассортимента - - -
СТРАТЕГИИ В ОБЛАСТИ ТЕХНОЛОГИИ

Совершенствование технологии х х Поиск новых технологий

СТРАТЕГИИ В ОБЛАСТИ ПРОИЗВОДСТВА

Наращивание производства х - -
Свертывание производства - - -
Совершенствование производства - х Основное оборудование

Повышение качества - - -
Совершенствование систем распределения - - -
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Улучшение использования трудовых
ресурсов

- - -

"ОБОРОНИТЕЛЬНЫЕ" СТРАТЕГИИ

Выжидание - - -
Общее сокращение расходов - - -

СТРАТЕГИИ ФИНАНСОВОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ

Регулирование финансовой структуры - - -
Внешнее финансирование х - Увеличение капитала

предприятия

Акционирование - - -
Поиск покупателя - - -

ГЕНЕРАЛЬНАЯ ЛИНИЯ И СТРАТЕГИЯ БИЗНЕСА

Генеральная линия - это общее направление развития предприятия. Она также может определять конечный
результат, фиксируемый в бизнес-плане. Направлением развития или ожидаемым результатом могут быть быстрый
рост, специализация или переориентация предприятия. Каждая генеральная линия подкрепляется стратегиями
бизнеса, которые определяют мероприятия в каждой из сфер предпринимательской деятельности. Рассмотрите
таблицу "Генеральные линии и стратегии бизнеса". Если вы выбрали генеральную линию и группу стратегий,
поддерживающих эту линию, вы можете разработать стратегический план предприятия, который основывается на его
целях, возможностях, сильных и слабых сторонах и конкурентоспособности. Он определяет тактику, которой
необходимо придерживаться при реализации бизнес-плана.

Генеральные линии будут более подробно рассмотрены в конце этой главы. К этому моменту вы должны знать, что
каждая генеральная линия применима к определенной стадии развития предприятия и определенной
конкурентоспособности. Рассмотрим таблицу "Руководство по выбору генеральных линий". Используя ее как
справочный материал, определите генеральные линии "ля вашего предприятия. 

Руководство 
по выбору генеральных линий

СТАДИЯ ЗАРОЖДЕНИЯ СТАДИЯ 
РОСТА

СТАДИЯ ЗРЕЛОСТИ СТАДИЯ 
СТАРЕНИЯ

ВЫСОКАЯ, КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТЬ

Старт 
Специализация 
Быстрый рост

Быстрый рост 
Специализация 
Рост вместе с отраслью

Концентрация усилий/ 
Создание ниши 
Специализация 
Рост вместе с отраслью

Концентрация усилий/ 
Создание ниши 
Специализация 
Оборона

СРЕДНЯЯ КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТЬ

Старт 
Специализация 
Концентрация усилий/ 
Создание ниши 
Быстрый рост

Специализация 
Концентрация усилий/ 
Создание ниши 
Обновление 
Рост вместе с отраслью

Обновление 
Концентрация усилий/ 
Создание ниши 
Специализация 
Рост вместе с отраслью

Обновление 
Оборона

НИЗКАЯ КОНКУРЕНТНОСПОСОБНОСТЬ

Концентрация усилий/ 
Создание ниши 
Быстрый рост 
Обновление

Концентрация усилий/ 
Создание ниши 
Специализация 
Рост вместе с отраслью

Оборона Ликвидация

Руководство 
по выбору генеральных линий
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СТРАТЕГИЯ БИЗНЕСА - - - - - - - -
СТРАТЕГИИ РЫНКА

Усиление позиций на рынке х х х х х х - -
Создание новых рынков х х х х - - - -
Рационализация рынка - - х х х х х х

Лицензирование - х - - - - х -
СТРАТЕГИИ В ОБЛАСТИ АССОРТИМЕНТА

Совершенствование ассортимента - х - х - х х -
Расширение ассортимента х - х - - х - -
Рационализация ассортимента - - х х х х х х

СТРАТЕГИИ В ОБЛАСТИ ТЕХНОЛОГИИ

Совершенствование технологии х х х х х х х -
СТРАТЕГИИ В ОБЛАСТИ ПРОИЗВОДСТВА

Наращивание производства х х х х - - - -
Свертывание производства - - - - - - х х

Совершенствование производства - х х х х х х -
Повышение качества - - - х х х - -
Совершенствование систем распределения - х х х - х - -
Улучшение использования трудовых ресурсов - - - - х х - -

"ОБОРОНИТЕЛЬНЫЕ" СТРАТЕГИИ

Выжидание - - - - - - - -
Общее сокращение расходов - х - - - - - -

СТРАТЕГИИ ФИНАНСОВОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ

Регулирование финансовой структуры - х - х х х - -
Внешнее финансирование х х х - - х - -
Акционирование - х х - - - - -
Поиск покупателя - х х - - - х х

СТРАТЕГИЧЕСКИЙ ПЛАН

Теперь вы готовы к разработке стратегического плана. Воспользуйтесь приведенной выше таблицей. При заполнении
каждого раздела учтите определения, данные ниже:

ГЕНЕРАЛЬНЫЕ ЛИНИИ И СТРАТЕГИИ.

Вы уже выявили сильные в слабые стороны предприятия. На основе этой оценки и целей, которые оно ставит
перед собой, укажите генеральные линии и стратегии бизнеса, обеспечивающие, по вашему мнению,
выживание и развитие предприятия. На следующих страницах вы найдете подробное описание различных
генеральных линий и стратегий.

ТАКТИКА. Определите тактику, с помощью которой вы хотите реализовать каждую стратегию.

ВРЕМЕННОЙ ГРАФИК.
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Определите временные рамки для осуществления каждой выбранной тактики. Например, если предприятие
добивается получения кредита, то разумный временной срок для этого -- три месяца.

ОТВЕТСТВЕННОСТЬ. Определите, кто из сотрудников лично отвечает за реализацию конкретной тактики.

ОЦЕНКА ЗАТРАТ. Перечислите все денежные и иные затраты, связанные с реализацией каждой тактики.

ИСТОЧНИКИ ФИНАНСИРОВАНИЯ.

Если тактика связана с денежными расходами, вы должны определить источники финансирования.

Стратегический план

Генеральная линия

Стратегии

Тактики

Временной график

Ответственность

Оценка затрат

Источники финансирования

 

ГЕНЕРАЛЬНАЯ ЛИНИЯ ПРЕДПРИЯТИЯ

При выборе генеральной линии важно помнить, на какой стадии "жизненного цикла" находится отрасль, в которой
ваше предприятие собирается конкурировать с другими (см. главу "Анализ отрасли"). На следующих страницах вы
найдете примеры генеральных линий, которые могут выбрать для себя предприятия, действующие в различных
отраслях и находящиеся на разных стадиях развития. К примеру, предприятия могут пытаться расширить
принадлежащую им долю рынка, преодолеть свои слабые стороны и т.п.

Основным фактором при выборе генеральной линии является цель, которую ставит перед собой предприятие.
Например, если цель - расширить долю рынка на фоне роста отрасли, то предприятие должно примириться со
снижением прибылей в краткосрочной перспективе, сконцентрировать все ресурсы для решающей битвы в
конкурентной борьбе и пойти на повышенный риск. Однако в случае успеха предприятие получит увеличенную долю
рынка и в долгосрочной перспективе - более высокие прибыли, чем в среднем по отрасли, а также более высокую
конкурентоспособность.

Примеры различных генеральных линий представлены на следующих страницах. Помните, что эти примеры
соответствуют только одному сценарию, который может выбрать типичное предприятие на определенной стадии
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развития отрасли. Кроме того, предприятие может выбрать две и более цели для своего развития в рамках одной
стратегии. 
 

Старт

ОПИСАНИЕ

Внедрение нового товара или услуги на основе очевидного и существенного достижения в области
технологии.

ЦЕЛЬ

Создать принципиально новое производство и удовлетворить спрос, который ранее не существовал.

НЕОБХОДИМЫЕ УСЛОВИЯ

Готовность пойти на риск со стороны руководства, капитальные вложения, расходы.

ОЖИДАЕМЫЕ РЕЗУЛЬТАТЫ

Дефицит денежной наличности, низкие прибыли или убытки, ведущее положение в отрасли.

СТЕПЕНЬ РИСКА

От высокой до очень высокой. Неизвестно все: спрос, технология, каналы распределения, источники
финансирования, факторы конкуренции.

СТАДИЯ ОСУЩЕСТВЛЕНИЯ

Зарождение отрасли.

ТИПИЧНЫЕ СТРАТЕГИИ

Укрепление позиций на рынке. Создание новых рынков. Совершенствование технологии. Внешнее
финансирование.

Рост вместе с отраслью

ОПИСАНИЕ

Направление усилий только на сохранение имеющейся доли рынка и стабильной конкурентоспособности.

ЦЕЛЬ

Высвободить ресурсы для устранения недостатков в отношении рынка, товара, управления или
производства.

НЕОБХОДИМЫЕ УСЛОВИЯ

Сдержанность со стороны руководства, сбор информации о рынке, капитальные вложения, стратегии с
ограничением по времени.

ОЖИДАЕМЫЕ РЕЗУЛЬТАТЫ

Стабильная доля рынка. Прибыль, наличие денежных средств и доходна собственный капитал ненамного
хуже, чем в наследие годы, и колеблются вместе со средними показателями по отрасли.

СТЕПЕНЬ РИСКА

От средней до высокой в отраслях, отличающихся сильной конкурентной борьбой. Позиция в основном
оборонительная.
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СТАДИЯ ОСУЩЕСТВЛЕНИЯ

Зарождение, рост, зрелость и старение отрасли.

ТИПИЧНЫЕ СТРАТЕГИИ

Укрепление позиций на рынке. Совершенствование ассортимента. Расширение ассортимента.
Наращивание производства. Регулирование финансовой структуры.

Быстрый рост

ОПИСАНИЕ

Энергичное стремление к увеличению доли рынка или усилению конкурентоспособности, или же
одновременно то и другое.

ЦЕЛЬ

Увеличить объем производства и долю рынка быстрее, чем конкуренты и отрасль в целом.

НЕОБХОДИМЫЕ УСЛОВИЯ

Наличие ресурсов для начального и последующего финансирования. Готовность к риску со стороны
руководства, соответствующая инвестиционная стратегия.

ОЖИДАЕМЫЕ РЕЗУЛЬТАТЫ

Увеличение доли рынка, низкие доходы в краткосрочной перспективе. Доходы выше средних в долгосрочной
перспективе, ответные действия со стороны конкурентов.

СТЕПЕНЬ РИСКА

Высокая. Угроза того, что кто-то сыграет умнее, жестче или быстрее вас.

СТАДИЯ ОСУЩЕСТВЛЕНИЯ

Зарождение, рост, зрелость отрасли.

ТИПИЧНЫЕ СТРАТЕГИИ

Укрепление позиций на рынке. Создание новых рынков. Совершенствование технологии. Наращивание
производства. Совершенствование систем распределения. Внешнее финансирование. Акционирование.

Концентрация усилий / Создание ниши

ОПИСАНИЕ

Выбор и защита некоторого сегмента рынка или некоторого ассортимента товаров, более узких, чем у
конкурентов.

ЦЕЛЬ

Обслуживать выбранную стратегическую область {территориальную, ассортиментную или рыночную)
более эффективно, полно и с большей прибылью, чем конкуренты с более широким спектром действия.

НЕОБХОДИМЫЕ УСЛОВИЯ

Дисциплинированное руководство, неуклонное выполнение поставленных задач в четких рамках,
премиальное ценообразование, осторожный выбор целей.

ОЖИДАЕМЫЕ РЕЗУЛЬТАТЫ
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Доходы выше средних, возможность иметь самую низкую себестоимость товара, возможность достичь
высокого уровне специализации.

СТЕПЕНЬ РИСКА

Средняя. Опасность неудачного выбора сегмента рынка или невозможности длительного напряжения.

СТАДИЯ ОСУЩЕСТВЛЕНИЯ

Зарождение, рост, зрелость и старение отрасли.

ТИПИЧНЫЕ СТРАТЕГИИ

Укрепление позиций на рынке. Создание новых рынков. Совершенствование ассортимента.
Совершенствование производства. Совершенствование технологии.

Специализация

ОПИСАНИЕ

Достижение наивысшего, с точки зрения покупателя, качества товара или услуги в отрасли в пределах
разумных затрат.

ЦЕЛЬ

Оградить предприятие от переориентации, необходимости менять ассортимент и снижать цены, а
также от перехода традиционных покупателей и поставщиков к конкурентам.

НЕОБХОДИМЫЕ УСЛОВИЯ

Готовность пожертвовать частью рынка, тщательно ориентированный маркетинг, активные
исследования в области технологии и рынка, твердая приверженность рыночной марке.

ОЖИДАЕМЫЕ РЕЗУЛЬТАТЫ

Вероятность сокращения доли рынка, увеличение прибыли, доходы выше средних по отрасли, позиция
глухой обороны.

СТЕПЕНЬ РИСКА

Средняя. От предприятия требуется занять позицию, которую было бы непросто скопировать
конкурентам.

СТАДИЯ ОСУЩЕСТВЛЕНИЯ

Зарождение, рост, зрелость отрасли.

ТИПИЧНЫЕ СТРАТЕГИИ

Укрепление позиций на рынке. Рационализация рынка. Рационализация ассортимента. Совершенствование
ассортимента. Повышение качества.

Обновление

ОПИСАНИЕ

Преодоление основных слабых сторон, восстановление конкурентоспособности ассортимента в ожидании
будущего спроса.

ЦЕЛЬ

Преодолеть слабые стороны в комплексе товар/рынок, чтобы расширить свою долю рынка.
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Подготовиться к новой волне спроса, конкурентной борьбы или появлению товаров-заменителей.

НЕОБХОДИМЫЕ УСЛОВИЯ

Достаточно высокая конкурентоспособность, обеспечивающая необходимые ресурсы для обновления.
Капитальные и финансовые вложения. Руководство, способное идти на риск. Понимание потенциальных
угроз существующему ассортименту.

ОЖИДАЕМЫЕ РЕЗУЛЬТАТЫ

Кратковременное уменьшение объема продаж с последующим резким или постепенным отходом от старых
схем организации производства и получения прибыли.

СТЕПЕНЬ РИСКА

От средней до высокой. Угрозы те же, что и при освоении нового товара или нового рынка, но на фоне
более зрелой стадии развития отрасли.

СТАДИЯ ОСУЩЕСТВЛЕНИЯ

Рост, зрелость и старение отрасли.

ТИПИЧНЫЕ СТРАТЕГИИ

Укрепление позиций на рынке. Рационализация ассортимента. Повышение качества. Внешнее
финансирование.

Выжидание

ОПИСАНИЕ

Продление существования предприятия в ожидании конкретных благоприятных изменений в обстановке.

ЦЕЛЬ

Продлить функционирование слабого предприятия до тех пор, пока не наступит ожидаемое
благоприятное стечение обстоятельств. Сюда можно отнести истечение срока патента, изменение в
руководстве или технологический рывок.

НЕОБХОДИМЫЕ УСЛОВИЯ

Четкое понимание предстоящих изменений. Руководство, способное поддерживать работоспособность
предприятия в плохих условиях и накопить ресурсы для рывка в новых условиях. Достаточный резерв
времени.

ОЖИДАЕМЫЕ РЕЗУЛЬТАТЫ

Показатели ниже средних, возможны убытки, впоследствии быстрый рост и высокие доходы.

СТЕПЕНЬ РИСКА

Высокая. Поскольку будущее никогда не наступает так быстро и не бывает настолько благоприятным,
как надеется слабое предприятие. Более сильные конкуренты всегда извлекут больше выгоды.

СТАДИЯ ОСУЩЕСТВЛЕНИЯ

Рост, зрелость и старение отрасли.

ТИПИЧНЫЕ СТРАТЕГИИ

Рационализация рынка.

Рационализация ассортимента.
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Совершенствование производства.

Выжидание.

Общее сокращение расходов.

"Оборона"

ОПИСАНИЕ

Сокращение инвестиций в предприятие, продажа части производства или ресурсов, что позволит
уменьшить риск и вероятность убытков и высвободить капитал.

ЦЕЛЬ

Предотвратить недопустимые потери и уменьшить риск, подготовить предприятие к продаже или
ликвидации, закрыть убыточные производства.

НЕОБХОДИМЫЕ УСЛОВИЯ

Высоко дисциплинированное руководство, хорошие отношения с коллективом, чтобы предотвратить
массовые увольнения, четкие стратегические этапы.

ОЖИДАЕМЫЕ РЕЗУЛЬТАТЫ

Уменьшение потерь и незначительное улучшение показателей.

СТЕПЕНЬ РИСКА

От низкой до средней. Показатели могут быть предсказуемыми, но неприемлемыми.

СТАДИЯ ОСУЩЕСТВЛЕНИЯ

Рост, зрелость и старение отрасли.

ТИПИЧНЫЕ СТРАТЕГИИ

Рационализация рынка. Рационализация ассортимента. Свертывание производства. Общее сокращение
расходов. Поиск покупателя.

ОПИСАНИЕ СТРАТЕГИЙ БИЗНЕСА

СТРАТЕГИИ РЫНКА

Усиление позиций на рынке. 
Создание новых рынков. 
Рационализация рынка. 
Лицензирование.

СТРАТЕГИИ В ОБЛАСТИ АССОРТИМЕНТА

Совершенствование ассортимента.

Расширение ассортимента.

Рационализация ассортимента. 

СТРАТЕГИИ В ОБЛАСТИ ТЕХНОЛОГИИ

Совершенствование технологии.
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СТРАТЕГИИ В ОБЛАСТИ ПРОИЗВОДСТВЕ

Наращивание производства. 
Свертывание производства. 
Совершенствование производства. 
Повышение качества. 
Совершенствование систем распределения. 
Улучшение использования трудовых ресурсов.

"ОБОРОНИТЕЛЬНЫЕ СТРАТЕГИИ"

Выжидание. 
Общее сокращение расходов.

СТРАТЕГИИ ФИНАНСОВОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ

Регулирование финансовой структуры. 
Внешнее финансирование. 
Акционирование. 
Поиск покупателя.

СТРАТЕГИИ РЫНКА

УКРЕПЛЕНИЕ ПОЗИЦИЙ НА РЫНКЕ

Упор может быть сделан либо на существующий рынок, либо на новые товары, услуги или рынки. Цель - увеличить
долю рынка путем привлечения покупателей от конкурентов или захвата большей доли в растущем рынке.

Тактика требует значительных расходов на маркетинг улучшения товаров или услуг за счет изменения стиля или
упаковки, предложения товаров или услуг на новом рынке, "агрессивного" ценообразования или крупной рекламной
кампании.

ПРИМЕРЫ:
Супермаркет объявляет о снижении цен, через местную печать распространяет купоны, дающие право на
льготную покупку, устанавливает исключительно низкие цены на несколько товаров, что способствует
привлечению покупателей.

СОЗДАНИЕ НОВЫХ РЫНКОВ

Основной упор делается на увеличение количества рынков или масштаба существующего рынка для имеющихся
товаров или услуг. Цель - увеличить размер рынка. Иногда, чтобы компенсировать сокращение внутреннего рынка,
можно прибегнуть к экспорту, что обычно является хорошим решением для производителей. Тем не менее
существуют некоторые экспортные возможности и для сферы обслуживания (например, банковское дело,
гостиничное дело, страхование), а также для строительства, правда, такая возможность есть только у самых крупных
фирм. Экспортные возможности имеются и для оптовой или розничной торговли (например, заказы по почте),
особенно это относится к тем предприятиям, которые обладают уникальным товаром или особым имиджем.

Тактика состоит в приобретении или строительстве завода, магазина или сервисного филиала в другой стране. К
подобной тактике обычно прибегают крупные фирмы типа Sears, IBM, McDonalds. Приобретение другого предприятия
- это путь, вряд ли доступный для небольшой фирмы. Однако совместные предприятия и субподряды часто
используются малыми предприятиями в таких отраслях, как строительство и консалтинг. Небольшое предприятие
своим персоналом или особыми знаниями может принимать участие в деятельности большой фирмы. Кроме того,
несколько небольших предприятий могут объединиться для совместного выполнения контракта, который ни одно из
них не смогло бы выполнить самостоятельно.  
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РАЦИОНАЛИЗАЦИЯ РЫНКА

Цель - сфокусировать маркетинговые усилия на наиболее выгодных из существующих и потенциальных рынков или
их сегментов для того, чтобы получить максимальную отдачу на каждый доллар, вложенный в маркетинг.

Тактика предусматривает концентрацию усилий на наиболее прибыльных или наиболее массовых рывках с
использованием самых крупномасштабных оптовиков; ограничение числа клиентов путем установления
минимального размера заказа или структуры цен в зависимости от размеров заказа, а также избирательный отказ or
отдельных сегментов рынка.

ПРИМЕРЫ:
Изготовитель одежды устанавливает минимальный размер заказа в количестве 1000 шерстяных сорочек.
Кроме того, он вводит такую структуру цен, при которой заказы менее 3000 штук становятся невыгодными. В
результате небольшие магазины оказываются эффективно отсеянными.
Строительная фирма решает отказаться от правительственных подрядов и сконцентрировать усилия на
индустриально-коммерческом рынке, поскольку правительственные заказы не обеспечивают желаемой
прибыли, а процесс получения таких заказов требует значительных затрат времени и средств.
В туристическом бизнесе часто встречается практика, когда организаторы туров вводят специальную доплату
агентствам, которые продают много туров. Агентства, продающие один-два пакета в год, получают при этом
гораздо меньшие комиссионные.

ЛИЦЕНЗИРОВАНИЕ

Эта стратегия используется малыми предприятиями, которые обладают новой идеей, но ее располагают должными
средствами, чтобы реализовать ее на рынке.

Цель может состоять в том, чтобы уменьшить капиталовложения и связанный с этим риск, а также в том, чтобы
получить дополнительный доход.

Тактика заключается в лицензировании формулы продукта, продаже прав на использование марки предприятия,
продаже "ноу-хау", а также в сочетании перечисленных вариантов в рамках одного соглашения, обеспечивающего
монопольные права.

ПРИМЕРЫ:
Проектно-строительная фирма продает лицензию на разработанный ею проект дома с системой пассивного
солнечного отопления.
Закусочная продает монопольное право на использование своего фирменного названия, меню и оформления.
Крупная фирма по прокату автомобилей продает небольшим местным агентствам право на использование
своего названия. Вместе с тем она обеспечивает лицензиатам рекламу в масштабах всей страны и доступ к
своим компьютерным банкам данных. Кроме того, она финансирует покупку автомобилей лицензиатами.

СТРАТЕГИИ В ОБЛАСТИ АССОРТИМЕНТА

СОВЕРШЕНСТВОВАНИЕ АССОРТИМЕНТА

Цель - идти в ногу с отраслью во всем, что касается характеристик, стиля и качества товаров или услуг.

Тактика предусматривает изменение дизайна в той или иной степени, внедрение новой технологии, смену упаковки и
естественную замену товаров.

ПРИМЕРЫ:
В семидесятые годы множество товаров прошли "омоложение" путем замены механических и
электромеханических компонентов на электронные. Сюда относятся арифмометры, замененные
калькуляторами (зачастую карманными), часы, конторское оборудование (например, пишущие машинки) и
телефонные коммутаторы.
В конце семидесятых годов возникла паника по поводу фторуглеродных соединений и многие косметические

45



фирмы отказались от аэрозольных упаковок.
В начале 1981 года некоторые банки и сберкассы стали начислять проценты на текущие счета, что тут же
превратилось в повсеместную практику, год спустя любое банковское учреждение стало оказывать подобные
услуги, хотя в каждом из них остались свои особенности.

РАСШИРЕНИЕ АССОРТИМЕНТА

Цель -- увеличить доходы за счет продажи новых товаров, продажи товаров с новыми свойствами, расширения
диапазона новых товаров и поиска новых областей применения выпускаемых товаров.

Тактика включает пробные продажи нового товара с целью изучения спроса в интенсивную продажу нового товара,
которая часто сопровождается снижением цен и раздачей образцов. Сюда же относятся заполнение товарных "ниш"
существующего ассортимента путем выпуска недостающих размеров, стилей или разновидностей; приобретение
предприятия, выпускающего сопутствующие изделия; заключение соглашений с местными или иностранными
поставщиками о продаже всего ассортимента под одной фирменной маркой.

ПРИМЕРЫ:
Изготовитель традиционных игрушек и игр приступает к выпуску электронных игрушек для взрослых.
Строительное предприятие, специализировавшееся на малярных работах и наклейке обоев в жилищном и
промышленном строительстве, наняло рабочих для настилки деревянных палов, ковровых покрытий и
облицовочной плитки, чтобы иметь возможность предоставить полный ассортимент работ по отделке
интерьера.
Розничный торговец заключил контракт на поставку различных товаров: бытовой техники, продуктов питания и
предметов одежды, намереваясь продавать их под маркой своего магазина или под другой фирменной маркой,
благодаря чему возникает возможность обеспечить ассортимент товаров по низким и умеренным ценам.

РАЦИОНАЛИЗАЦИЯ АССОРТИМЕНТА

Цель - сконцентрировать усилия и ресурсы предприятия на наиболее выгодных товарах и услугах.

Тактика включает стандартизацию ассортимента и упаковки, перевод товаров на другие рынки, избирательный отказ
от убыточных и малоприбыльных товаров.

ПРИМЕРЫ:
Производитель автомобилей изменил их дизайн в целях использования стандартных деталей и сокращения,
таким образом, складских запасов, а также в целях более гибкого применения имеющегося ассортимента.
Фирма, выполняющая различные электротехнические работы ,может отказаться от устранения неполадок в
жилых домах и сконцентрировать усилия только на новых и реконструируемых зданиях. Причина может
заключаться в том, что небольшие объемы дорогостоящего ремонта в жилых домах не оправдывают себя из-за
сложности календарного планирования и дополнительной бумажной волокиты.
Небольшой магазин в пригороде, продающий краску и обои,. отказывается от закупки обоев с тем рисунком,
который не пользуется спросом.

СТРАТЕГИИ В ОБЛАСТИ ТЕХНОЛОГИИ

СОВЕРШЕНСТВОВАНИЕ ТЕХНОЛОГИИ

Стратегия базируется на разработке или приобретении новейшей технологии, обеспечивающей предприятию
возможность всегда идти в ногу с технологическим прогрессом отрасли.

Цель, в зависимости от ориентации предприятия, заключается в завоевании авторитета лидера или ведущего
специалиста в данной области, что позволяет обеспечить свои стратегии на рынке и производстве.

Тактика предполагает вложения в фундаментальные исследования; пристальное внимание ко всем технологическим
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новинкам в своей и других отраслях; поиск новых применений для основных технологий, имеющихся в распоряжении
предприятия; покупку патентов и лицензий.

ПРИМЕРЫ:
Фирма Tandem Computers возникла как изготовитель вычислительных систем со сдвоенным процессором.
Такие системы необходимы для пользователей, которые не могут допустить выхода компьютера из строя.
Фирма McDonalds первоначально добилась успеха, благодаря использованию систем, обеспечивающих точное
соблюдение рецептуры и технологии приготовления блюд. Это позволило ей быстро обслуживать посетителей
и иметь одинаковое качество блюд во всех своих филиалах.
Фирма Federal Express, следуя стратегии усовершенствования технологии, основала службу доставки
бандеролей на базе собственного парка самолетов и централизованной системы сортировки и распределения.

СТРАТЕГИИ В ОБЛАСТИ ПРОИЗВОДСТВА

НАРАЩИВАНИЕ ПРОИЗВОДСТВА

Цель - увеличить объем продукции и прибыль на базе имеющихся материальных и трудовых ресурсов или увеличить
ресурсы, чтобы удовлетворить нарастающий спрос.

Тактика предусматривает вложение средств в функциональные производственные объекты, оборудование и
товарно-материальные запасы в размерах, превышающих нужды обычного производства; изменение
материально-технического обеспечения или организации производства с целью ликвидации "узких мест";
совершенствование производственных процессов и привлечение дополнительного персонала.

ПРИМЕРЫ:
Производители обычно строят или покупают новые заводы, добавляют технологические линии на уже
существующих заводах, организуют вторые смены там, где раньше обходились одной. В электронной
промышленности это происходило на протяжении многих лет, хотя приблизительно в 1982 году ее развитие
несколько замедлилось. Многие производители перенесли часть или все свое производство за границу, чтобы
иметь возможность использовать дешевую местную рабочую силу.
Строительные фирмы часто используют постоянный штат для выполнения обычного объема работ и
дополнительно нанимают временных рабочих для обеспечения большего объема работ по конкретному
проекту.

СВЕРТЫВАНИЕ ПРОИЗВОДСТВА

Цель - обычно это реакция на сокращение текущего или ожидаемого спроса в результате насыщения рынка или
появления новых товаров или услуг, вытесняющих старые. В некоторых случаях эту стратегию можно применить для
улучшения экономических показателей предприятия за счет сокращения объемов производства при одновременном
повышении его эффективности и рентабельности.

Тактика включает сокращение числа рабочих смен или продолжительности рабочего дня, увольнение части
персонала, уменьшение объемов производства или запасов, закрытие устаревших, неэффективных или избыточных
производств; перебазирование производства в целях уменьшения затрат или использования более
квалифицированной рабочей силы; повышение производительности труда путем вложения средств в новое
оборудование, автоматизацию или обучение персонала.

ПРИМЕРЫ:
Несколько фирм из Кремниевой долины, занимающихся производством электронной аппаратуры,
перебазировали производство в Техас и Колорадо, в Мексику и другие регионы, где за работу на конвейере
можно платить меньше. Многие из самых трудоемких сборочных операций стали выполняться за океаном.
Развивающаяся строительная фирма может передать некоторые управленческие функции, не имеющие
существенного значения для развития этой фирмы, другим предприятиям. К таким функциям относятся
начисление заработной платы, бухгалтерский учет и другие аналогичные операции. Благодаря этому ведущие
специалисты могут уделять больше времени поиску контрактов и руководству проектами.
Фирма, владеющая несколькими магазинами, может закрыть некоторые из них и сосредоточить все свои
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товары в оставшихся, приносящих наибольшую прибыль.

СОВЕРШЕНСТВОВАНИЕ ПРОИЗВОДСТВА

Цель - снизить себестоимость или повысить эффективность производства путем изменения основных
технологических процессов или операций.

Тактика предполагает автоматизацию технологических линий, заводов или отдельных производств, внедрение
систем автоматизированного управления, планирования и прогнозирования на базе ЭВМ. Небольшое предприятие
может воспользоваться модифицированной формой такой тактики - внедрением структурированных систем без
компьютеризации.

ПРИМЕРЫ:
Крупная строительная фирма может внедрить автоматизированную систему управления, которая
обеспечивает контроль календарных планов, материально-технического снабжения и отчетности о выполнении
производственных планов. Небольшое строительное предприятие получит те же результаты путем
составления рабочих заданий и календарных планов традиционно. Элементы управления работами остаются
теми же, что и на большой фирме, которая нуждается в компьютеризации из-за необходимости обрабатывать
большой объем информации.
Предприятие пищевой промышленности для управления технологическим процессом внедряет
микропроцессорную систему, которая контролирует температуру и другие ключевые параметры и перемещает
продукт по технологической цепочке. Система позволяет стабилизировать качество готовой продукции,
уменьшить потери и расход энергии.
Магазин приобрел кассовые аппараты со сканерами, которые считывают цену и складской номер с ярлыка
каждой покупки, что позволяет автоматизировать ежедневный учет запасов.

ПОВЫШЕНИЕ КАЧЕСТВА

Цель - обеспечить маркетинговую программу обычно для того, чтобы создать имидж предприятия, производящего
товары или услуги экстракласса, либо для того, чтобы удержать имеющуюся часть рынка.

Тактика предусматривает изменение дизайна, оборудования и технологии, а также повышение квалификации
персонала, что позволяет достичь желаемого уровня качества, использование различных материалов для отделки
комплектующих элементов или изделия в целом, внедрение гарантии качества и обучающих программ.

ПРИМЕРЫ:
Автомобильные фирмы США в ответ на конкуренцию со стороны японского импорта стараются повысить
качество продукции за счет большей функциональной пригодности и лучшей отделки.
Строительные фирмы уделяют больше внимания вопросам экономии энергии за счет улучшения
теплоизоляции, более плотной подгонки окон и дверей и т.п.

СОВЕРШЕНСТВОВАНИЕ СИСТЕМ РАСПРЕДЕЛЕНИЯ

Цель - повысить доходы и эффективность предприятия за счет улучшения или ускорения сбыта при минимизации
затрат.

Тактика предполагает ограничение числа предприятий оптовой торговли, выбор наиболее эффективной системы
транспортировки, увеличение числа точек розничной торговли для готовой продукции, создание вспомогательного
производства для поставки на рынок полуфабрикатов.

ПРИМЕРЫ:
Некоторые фирмы создают собственные магазины розничной торговли для реализации продукции. Например,
свои магазины розничной торговли имеют некоторые крупные издательства. Небольшие предприятия часто
прибегают к открытию магазинов на производстве, например, так делают небольшие мебельные фабрики.
Цепь супермаркетов создала единый склад фасованных товаров для того, чтобы получать эти товары от
поставщиков, перепаковывать их в соответствии с требованиями каждого магазина и отправлять в магазины
тогда, когда там есть свободный персонал для приема груза.
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УЛУЧШЕНИЕ ИСПОЛЬЗОВАНИЯ ТРУДОВЫХ РЕСУРСОВ

Цель - совершенствование организационной структуры, повышение производительности труда, уменьшение
неудовлетворенности работников своим трудом и текучести кадров.

Тактика предполагает вложение средств в технологию, оборудование и обучение персонала; улучшение условий
труда на заводах, в магазинах и офисах; вложение средств в программы повышения разнообразия работ; внедрение
современных графиков работы (совместительство, гибкий график выхода на работу); изменение управленческих
структур; совершенствование информационных и управляющих систем.  
 

"ОБОРОНИТЕЛЬНЫЕ" СТРАТЕГИИ

ВЫЖИДАНИЕ

Цель - отсрочить на сравнительно короткое время обычно не более, чем на год, принятие решения о будущем
предприятия, пока не будет устранена определенная проблема. Предприятие, выбравшее такую стратегию должно
четко осознать причину, по которой оно прибегло к этой стратегии, например, подождать снижения процентных
ставок). Тактика предполагает задержку инвестиций до окончания анализа экономической целесообразности,
изменения ситуации на рынке и т.п.; сокращение или растягивание во времени инвестиций; отказ от найма на
освобождающиеся рабочие места, кроме критических случаев; сокращение запасов до минимума.  
 

ОБЩЕЕ СОКРАЩЕНИЕ РАСХОДОВ

Цель -- урезать расходы. Общее сокращение расходов отличается от других стратегий сокращения расходов,
поскольку обычно это - аварийная мера, к которой вынуждают обстоятельства. Тактика предполагает избирательное
или тотальное сокращение расходов, включая снижение зарплаты, командировочных расходов, перенос на более
поздний срок планового повышения зарплаты; некоторое сокращение штатов и уменьшение запасов. Единственными
сферами деятельности, которые следует щадить при общем сокращении расходов, являются те, прибыль от которых
четко превышает расходы на них.  
 

СТРАТЕГИИ ФИНАНСОВОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ

РЕГУЛИРОВАНИЕ ФИНАНСОВОЙ СТРУКТУРЫ

Цель - оптимизация риска, т.к. чем больше "финансовый рычаг" (отношение задолженности к собственным
средствам), тем выше риск. Тем не менее, увеличение "финансового рычага" позволяет увеличить доход на
собственный капитал и способствует росту предприятия.

Тактика предусматривает вложение дополнительных средств со стороны владельцев предприятия, поиск инвестиций
со стороны частных капиталов и со стороны инвестиционных компаний, финансирующих малые предприятия (SBICs).
Задолженность или кредит можно увеличить путем взятия долгосрочных ссуд в банке, продажи дебиторских счетов и
использования преимуществ, которые дает правительственная программа гарантированных займов.  
 

ВНЕШНЕЕ ФИНАНСИРОВАНИЕ

Цель - увеличить инвестиции для ускорения роста предприятия.

Тактика включает реинвестирование всех или большей части доходов предприятия и обеспечение максимально
возможной задолженности, сохраняя ее структуру такой, которая не вызовет оттока наличных средств из критических
областей предпринимательской деятельности.  
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АКЦИОНИРОВАНИЕ

Цель - привлечь капитал, превышающий тот, который можно обеспечить в случае несакнционированного
предприятия.

Эта стратегия очень хорошо работает в случае предприятий, обладающих престижной высокотехнологичной
продукцией. Для малых предприятий, чья продукция и услуги не привлекают внимания широкой публики, такая
стратегия не принесет большого успеха. Иными словами, она действенна только для ограниченного числа
предприятий.  
 

ПОИСК ПОКУПАТЕЛЯ

Цель - привлечь капитал для роста предприятия за пределы малого бизнеса. Такую же стратегию может выбрать
предприниматель, который не желает далее управлять предприятием. Поиск покупателя может служить тем же
целям, что и акционирование для тех предприятий, которым оно не доступно. Однако, если предприятию требуется
быстрое вливание капитала для финансирования нового проекта или товара, данная стратегия неприменима,
поскольку поиск покупателя и разработка взаимоприемлемых соглашений занимают слишком много времени. 

[ СОДЕРЖАНИЕ ]     [ СЛЕДУЮЩАЯ СТАТЬЯ ]

50



 
Бизнес-план Обозреватель - Observer

 

Глава 6. УПРАВЛЕНЧЕСКАЯ КОМАНДА

КЛЮЧ К УСПЕХУ

Ключ к успеху любого старого или нового предприятия - это управленческая команда. Инвесторы и кредиторы
доверяют свои средства только сбалансированной управленческой команде. Минимальные требования к такой
команде включают наличие определенных навыков в маркетинге, в производственной и финансовой деятельности, а
также в умении реализовывать намеченные мероприятия.

В этом разделе бизнес-плана дайте краткие характеристики главных специалистов, опишите их обязанности и место
в организационной структуре. Краткие анкетные данные этих лиц включите в Приложение. Перечислите также совет
директоров, если он имеется.

Организационная структура должна непосредственно определяться целями и ресурсами конкретного предприятия.
Вы имеете возможность выбирать из множества теорий управления и организационных моделей. Мы предлагаем
функционально-организационный подход. 
 

ФУНКЦИОНАЛЬНАЯ ОРГАНИЗАЦИЯ

Функционально-организационное управление является наиболее популярной структурой. Она строится по
функциональным направлениям (операциям). Сюда следует отнести отделы, группы или отдельных лиц, которые
отвечают за такие конкретные функции, как инженерно-технические задачи, снабжение, производство и т.п.

В зависимости от объема производства и размеров предприятия специальные функции, перечисляемые ниже могут
не включаться в организационную структуру.

При функциональном подходе можно выделить три категории задач: производственные функции, специальные
функции и управление ресурсами.

К производственным функциям относятся:

определение целей
информационный обмен
координация
контроль
организация
кадровые вопросы
планирование
руководство

Специальные функции - это деятельность, которая будет осуществляться различными членами управленческой
команды:

связи с общественностью и государственными органами
общее администрирование
управление при допущении риска
распределение
технические вопросы
реклама
материально-техническое снабжение
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эксплуатация
производство
персонал
маркетинг
финансы
экспорт
сбыт
правовые вопросы
налоги

Наконец, к объектам управления ресурсами следует отнести:

информационное обеспечение
технологию
оборудование
материалы
денежные средства
рабочую силу
землю

Опишите вашу управленческую команду

 

ОБЯЗАННОСТИ

При функциональном подходе управленческая команда имеет две основные обязанности;

1. Определение перспектив предприятия

2. Организация деятельности предприятия по использованию имеющихся ресурсов с наибольшей
эффективностью.

Небольшим или средним предприятием может управлять даже один человек, выполняющий практически все
специальные функции. Однако такой подход нельзя считать оптимальным. Желательно, чтобы часть этих функций
была поручена специалистам, работающим по совместительству, или консультантам.

Руководитель определяет, какие специальные функции должны выполняться на данном предприятии, "примеряет"
эти функции к конкретным специалистам и, при необходимости, создает или укрепляет свою управленческую
команду. Кроме того, руководитель должен выявить пробелы в организации предприятия и наметить план по их
ликвидации.

Например, Том и Мэри Джонс решили создать фирму по продаже недвижимости. Оба они имеют лицензии на право
брокерской деятельности с недвижимостью. У Мэри двенадцатилетний опыт в продаже коммерческой и
промышленной собственности, а у Тома десятилетний опыт торговли жилищной собственностью.

Они могут выявить следующие специальные функции:

связь с общественностью и государственными органами
сбор информации о рынке
делопроизводство
продажа жилищной собственности
продажа коммерческой собственности
контроль за отношением риск/прибыль
реклама
печать документации
банковские операции
юридические вопросы
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налоги

На следующем этапе им следует определить, какие из этих функций они смогут выполнять сами (и сколько времени у
них будет уходить на выполнение каждой функции) и какие функции могут быть переданы другим. С этой целью
нужно заполнить таблицу "Функции ведущих специалистов". 

Функции ведущих специалистов

Специальные функции Том Мэри Приглашенный
юрисконсульт

Страховой
агент

Группа 
по продаже

недвижимости

Пригла-шенный
бухгалтер

Продажа коммерческой
собственности

- х - - - -

Продажа жилищной собственности х - - - - -
Связи с общественностью и
государственными органами

х х - - х -

Реклама х - - - х -
Сбор информации о рынке• - - - - х -
Контроль за отношением
риск/прибыль

- х - х - -

Делопроизводство х х - х - -
Юридические вопросы - - х - - -
Налоги - - - - - х

Теперь следует проанализировать результаты. Посмотрев на таблицу. Том и Мэри могут обнаружить, что продажи и
делопроизводство - функции взаимоисключающие. Они могут прийти к выводу, что из списка своих дел необходимо
исключить делопроизводство и нанять для этого специального управляющего.

Таким образом, становится очевидным, что необходимо, во-первых, выяснить, какие функции предстоит выполнять,
и, во-вторых, определить, насколько хорошо эти функции обеспечиваются имеющимся персоналом. Наконец,
в-третьих, если какая-либо функция обеспечивается недостаточно, необходимо принять соответствующие меры.

Как только руководство определило, какие функции необходимо выполнять, работа должна быть организована таким
образом, чтобы предприятие начало продвигаться к поставленным целям. Это значит, что организационную структуру
следует ориентировать на эти цели. Самый общепринятый способ организации - по функциональным направлениям.
Типичным примером функциональной организации может быть небольшая механическая мастерская. 
 

ФУНКЦИИ ВЕДУЩИХ СПЕЦИАЛИСТОВ

Таблица "Функции ведущих специалистов" дает еще один способ определения специальных функций, выполнения
которых требует предприятие, а также устанавливает личную ответственность за выполнение каждой такой функции.
В верхней части каждой колонки напишите Ф.И.О. ваших ведущих специалистов. Крестиком отметьте, кто отвечает
или будет отвечать за каждую функцию. Если можно, укажите, какой процент времени уходит у каждого на
выполнение его обязанностей. Выявите пробелы, оставшиеся в организации управленческой команды и в
индивидуальном графике каждого сотрудника. 

Пример управления

Специальные функции Функции ведущих специалистов

- - - - - - -

- - - - - - -

- - - - - - -
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РАССТАНОВКА КАДРОВ

В заключение с помощью функционального подхода определите потребность в трудовых ресурсах на ближайшие два
года. Используйте таблицу "Расстановка кадров" или составьте свою собственную таблицу, более точно
соответствующую нуждам и роду деятельности предприятия. 

Расстановка кадров 
(пример заполнения)

Категория и должность Текущий 19ХХ 19ХХ 19ХХ

АДМИНИСТРАЦИЯ

Генеральный директор 1 1 1 1

Бухгалтерия 1 2 3

Прочие 1 2 2

Итого 3 5 6

МАРКЕТИНГ

Менеджер по маркетингу - 1 1

Коммерческий директор 1 2 2

Региональный менеджер по сбыту - - 2

Торговый агент - 3 4

Агент по обслуживанию - - 2

Прочие - 2 2

Итого 1 8 13

НИОКР

Научный руководитель 1 1 1

Инженер-электроник 1 3 4

Техник-электроник - 1 2

Чертежник 1 2 2

Прочие - 1 1

Итого 3 8 10 .

ПРОИЗВОДСТВО

Руководитель производственного отдела - 1 1

Инженер-технолог 1 1 1

Мастер - 1 1

Техник-испытатель 1 1 3

Производственные рабочие - 6 20

Прочие - - 2

Итого 2 12 28

ПЕРСОНАЛ АСУ
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Программисты - 1 1

Прочие - - -
Итого - 1 1

ВСЕГО СОТРУДНИКОВ 9 34 58

[ СОДЕРЖАНИЕ ]     [ СЛЕДУЮЩАЯ СТАТЬЯ ]
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Глава 7. АНАЛИЗ ФИНАНСОВОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ
Анализ финансовой деятельности - это весьма важная часть бизнес-плана. Используйте этот раздел, чтобы
определить потенциальные возможности вашего предприятия и его потребности в капиталовложениям. Кроме того,
анализ финансовой деятельности вы можете использовать для детального планирования бюджета своего
предприятия.

Финансовое прогнозирование и регулярное изучение финансовых отчетов помогут выявить проблемы, которые часто
губят малый бизнес. Например, отчет о результатах финансовой деятельности может показать уменьшение объема
продаж или повышение маркетинговых расходов. Балансовый отчет, где приведены активы, пассивы и собственные
средства предприятия, может выявить неправильное распоряжение дебиторской задолженностью и товарными
запасами. Кассовый отчет может свидетельствовать о неправильном обращении с денежной наличностью. Если вы
обнаружите эти проблемы на ранней стадии, вы сможете своевременно принять должные меры.

Финансовые отчеты и прогнозы могут служить и иным целям. Банки и другие кредиторы требуют эти отчеты прежде,
чем дать ссуду. Кроме того, они используют эти отчеты для контроля за финансовым положением предприятия в
течение всего срока кредита. И наконец, для составления ежегодных налоговых деклараций необходима информация
по отдельным статьям финансового отчета.  
 

ФОРМА ОТЧЕТА О ФИНАНСОВОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ

Заполните форму отчета о финансовой деятельности за весь финансовый год по месяцам и на следующие 12
месяцев. Заполните форму годового отчета за текущий год и на ближайшие четыре года. Каждая цифра в годовом
отчете должна соответствовать показателям за полный год с 1 января по 31 декабря или за финансовый год
предприятия. Эти показатели нужно также выразить в процентах от общего объема продаж. Любые допущения,
сделанные в отношении этих цифр, должны быть отмечены в примечании и подытожены на отдельной странице
после каждого соответствующего финансового отчета. 

Отчет о результатах финансовой деятельности 
за текущий месяц 

______________________________________________ 
(название предприятия)

Месяц           июнь 19ХХ г.            От начала года до 30 июня 19ХХ г.,

тыс. долл.

- Текущий месяц С начала года

- Сумма % 
от объема
продаж

Сумма % 
от объема
продаж

ДОХОДЫ

Валовой объем продаж 500 - 2325 -

Минус возврат и скидки 6 - 25 -

Чистый объем продаж 494 100 2300 100

Себестоимость реализованной продукции: - - - -

Уровень запасов на начало отчетного периода 210 42,5 200 8,7

Плюс стоимость закупок (для предприятий
торговли) 
или 

160 32,4 750 32,6
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Плюс себестоимость продукции (для
производственных предприятий)

Итого наличной продукции 370 74,9 950 41,3

Минус запас на конец отчетного периода 215 43,5 215 9,3

Итого стоимость реализованной продукции 155 31,4 735 30,0

Валовой доход (валовая прибыль) 339 68,6 1565 68,0

РАСХОДЫ

Затраты на реализацию продукции: - - - -

Заработная плата рабочих и служащих 80 16,2 410 17,8

Комиссионные 25 5,0 115 5,0

Реклама 25 5,1 150 6,5

Амортизация (например, средств доставки) 10 2,0 60 2,6

Прочее(подробно) 5 1,0 30 1,3

Всего расходов на реализацию 145 29,3 765 33,3

Общие управленческие расходы: - - - -

Заработная плата рабочих и служащих 15 3,0 80 3,5

Премии 20 4,0 110 4,8

Страховка 20 4,0 120 5,2

Амортизация (например, оборудования) 10 2,0 60 2,6

Всего управленческих расходов 65 13,2 370 16,1

ИТОГО РАСХОДЫ 210 42,4 1135 49,3

Другие доходы от основной деятельности
предприятия

0 0,0 0 0,0

Прочие доходы и расходы 0 0,0 0 0,0

Чистая прибыль до уплаты налогов 129 26,2 430 18,7

подоходный и налог 53 10,7 176 7,7

Чистая прибыль после уплаты налогов 76 15,4 254 11,0

Сверхнормативные прибыли или убытки 0 0,0 0 0,0

налог на сверхнормативную прибыль 0 0.0 0 0,0

ЧИСТЫЙ ДОХОД (ЧИСТАЯ ПРИБЫЛЬ) 76 15,4 254 11,0

Годовой (помесячный) отчет 
о результатах финансовой деятельности 

______________________________________________ 
(название предприятия)

тыс. долл.

Статья Январь Февраль Март Апрель Май

ДОХОДЫ 33000 38500 49500 550000 495000

Торговые скидки 3330 3850 4950 5500 4950
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ЧИСТЫЙ ДОХОД 326770 381150 490050 544500 490050

Себестоимость реализованной продукции 107811 125780 161717 179685 161717

ВАЛОВЫЙ ДОХОД 218889 255371 328334 364814 328334

РАСХОДЫ

Затраты на реализацию продукции 78355 94431 110253 108355 101015

Заработная плата 45000 45374 45750 46130 46513

Реклама 12000 25000 35000 30000 25000

Прочее 21335 24058 29503 32225 29503

Общие управленческие расходы 33000 33287 33575 33864 34155

Заработная плата 10000 10083 10167 10251 10336

Премии 1200 1210 1220 1230 1240

Услуги специалистов 500 550 600 650 700

Арендная плата 8500 8500 8500 8500 8500

Страховка 6000 6000 6000 6000 6000

Амортизация 1000 1050 1100 1150 1200

Списание и переоценка материальных
ценностей

500 550 600 650 700

Канцтовары 2000 2017 2033 2055 2067

Процентные выплаты 1000 1008 1017 1025 1034

Коммунальные услуги 1500 1512 1525 1538 1550

Безнадежные долги и сомнительные счета 300 302 305 308 310

Прочее 500 504 508 513 517

ВСЕГО РАСХОДОВ 111335 127718 143828 142219 135170

ЧИСТЫ И ДОХОД ДО УПЛАТЫ НАЛОГОВ 10755 127653 184506 22596 193164

Резерв для уплаты налогов 44097 52338 75647 91264 79197

ЧИСТАЯ ПРИБЫЛЬ ПОСЛЕ УПЛАТЫ
НАЛОГОВ

63457 75315 108858 131332 113967

Задолженность прошлых периодов 0 0 0 0 0

ЧИСТЫЙ ПРИРОСТ (УМЕНЬШЕНИЕ)
НЕРАСПРЕДЕЛЕННОЙ ПРИБЫЛИ

63457 75315 108858 131332 113967

Июнь Июль Август Сентябрь Октябрь Ноябрь Декабрь ИТОГО

440000 412500 385000 330000 275000 247500 385000 4730

4400 4125 3850 3300 2750 2475 3850 47

435600 408375 381150 326700 272250 245025 381150 4683

143748 134764 125780 107811 89843 80858 125780 1545

291852 273611 255371 218889 182408 164167 255371 3137

93679 92707 81738 79411 67088 76129 98341 108

46899 47288 47681 48076 4847 48878 49283 565
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20.000 20000 10000 10000 0 10000 25000 222

26780 25419 24058 21335 18613 17251 24058 294

34446 36239 36533 36828 37125 37442 37721 424

10,422 10508 10596 10684 10772 10862 10952 126

1251 1261 1271 1282 1293 1303 1314 15

750 800 850 900 950 1000 1050 9

8500 10000 10000 10000 10000 10000 10000 111

6000 6000 6000 6000 6000 6000 6000 72

1250 1300 1350 1400 1450 1500 1550 15

750 800 850 900 950 1000 1050 9

2084 2102 2119 2137 2154 2172 2190 25

1042 1051 1060 1068 1077 1089 1095 13

1563 1576 1589 1603 1616 1629 1643 19

313 315 318 321 323 326 329 4

521 525 530 534 539 543 548 6

128125 128946 118271 116239 104212 113551 136061 1506

163727 144666 137100 102650 78195 50616 119309 1632

67128 59313 56211 42086 32060 20753 48917 669

96599 85353 80889 60563 46135 29863 70392 963

0 0 0 0 0 0 0 0

96599 85353 80889 60563 46135 29863 70392 963

Отчет о результатах финансовой деятельности 
за текущий и четыре последующих года 

______________________________________________ 
(название предприятия)

Статья
19ХХ 19ХХ

тыс. долл. % тыс. долл. %

ДОХОДЫ 4370 - 5392 -

Торговые скидки 47 - 54 -

ЧИСТЫЙ ДОХОД 4683 100,0 5338 100,0

Себестоимость реализованной
продукции

1545 33,0 1738 32,6

ВАЛОВЫЙ ДОХОД 3137 67,0 3600 67,4

РАСХОДЫ - - - -

Затраты на реализацию
продукции

1081 23,1 1230 23,0

Заработная плата 565 12,1 636 11,9

Реклама 222 4,7 255 4,8
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Прочее 294 6,3 338 63

Общие управленческие
расходы

424 9,1 466 8,7

Заработная плата 126 2,7 138 2,6

Премии 15 0,3 17 0,3

Услуги специалистов 9 0,2 10 0,2

Арендная плата 111 2,4 119 2,2

Страховка 72 1,5 79 1,5

Амортизация 15 0,3 17 0,3

Списание и переоценка
материальных ценностей

9 0,2 10 0,2

Канцтовары 25 0,5 28 0,5

Процентные выплаты 13 0,4 14 0,3

Коммунальные услуги 19 0,4 21 0,4

Безнадежные долги и
сомнительные счета

4 0,1 4 0,1

Прочее 6 0,1 7 0,1

ВСЕГО РАСХОДОВ 1506 32,2 1695 31,8

ЧИСТЫЙ ДОХОД ДО
УПЛАТЫ НАЛОГОВ

1632 34,8 1905 35,7

Резерв для уплаты налогов 669 14,3 781 14,6

ЧИСТАЯ ПРИБЫЛЬ ПОСЛЕ
УПЛАТЫ НАЛОГОВ

963 20,6 1124 21,1

Задолженность прошлых
периодов

0 0 0 0

ЧИСТЫ И ПРИРОСТ
(УМЕНЬШЕНИЕ)
НЕРАСПРЕДЕЛЕННОЙ
ПРИБЫЛИ

963 20,6 1124 2171

19ХХ 19ХХ 19ХХ

тыс. долл. % тыс. долл. % тыс. долл. %

6147 - 7008 - 7989 -

61 - 70 - 80 -

6086 100,0 6938 100,0 7909 100,0

1956 32,1 2200 31,7 2475 313

4130 67.9 4737 68,3 5434 68,7

- - - - - -

1398 23,0 1590 22,9 1808 22,9

716 11,8 805 11,6 906 115

294 4,8 338 4,9 388 4,9
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389 6,4 447 6,4 514 65

511 8,4 562 8,1 617 7,8

152 2,5 167 2,4 184 2,3

19 0,3 21 0,3 24 0,3

10 0,2 11 0,2 11 0,1

128 2,1 138 2,0 148 1,9

87 1,4 96 1,4 105 13

19 0,3 22 0,3 25 0,3

12 0,2 13 0,2 15 0,2

30 0,5 33 0,5 37 0,5

16 0,3 18 03, 20 0,3

24 0,4 27 0,4 30 0,4

5 0,1 6 0,1 7 0,1

8 0,1 10 0,1 11 0,1

1909 31,4 2152 31,0 2425 30,7

2220 36,5 2586 373 3008 38,0

910 15,0 1060 153 1233 1516

1310 21,5 1526 22,0 1775 22,4

0 0 0 0 0 0

1310 21,5 1526 22,0 1775 22,4

БАЛАНСОВЫЙ ОТЧЕТ

Балансовый отчет содержит перечень всех активов и пассивов предприятия. Используйте таблицу "Балансовый отчет
за текущий год" и заполните ее данными за последний полный год. Поставьте прогнозируемые цифры в графах на
следующие четыре года. Этот прогноз покажет, есть ли у вашего предприятия ресурсы для достижения поставленных
целей.  
 

КАССОВЫЙ ОТЧЕТ

Ликвидность, т.е. возможность получения достаточного количества наличных средств для покрытия расходов,
обеспечивает выживаемость предприятия. Годовой (по месяцам) кассовый отчет покажет, будет ли у предприятия
необходимое количество наличных средств в наступающем году или ему потребуется внешнее финансирование.
Заполните все строки за каждый месяц. Такой отчет даст ясное представление о том, как будут использоваться
наличные средства. По таблице легко определить максимальную сумму, которая может потребоваться на протяжении
первых 12 месяцев, и время пиковой потребности в наличных средствах. Квартальный отчет покажет потребность в
наличных средствах за прошедшие 12 месяцев. Составьте аналогичную таблицу с поквартальными данными на
следующие два года.

Балансовый отчет за текущий год 
(пример заполнения)

Ryck Corporation

Год оканчивается                         31 декабря 19ХХ

тыс. долл.
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АКТИВ - -

Оборотные средства: - -

Наличные средства - 255

- Кредиторская
задолженность 300 -

- Минус сомнительные
счета

5 -

Платежеспособные счета - 295

Товарно-материальные
запасы

- 240

Краткосрочные инвестиции - 100

Авансированные средства - 225

Итого оборотных средств - 1115

Долгосрочные инвестиции - 900

Основные средства: - -

Земля - 1100

Здания: - -

- первоначальная стоимость 1400 -

- минус износ 550 -

- остаточная стоимость - 850

Оборудование: - -

- первоначальная стоимость 1850 -

- минус износ 790 -

- остаточная стоимость - 1060

Инвентарь/инструменты: - -

- первоначальная стоимость 600 -

- минус износ 220 -

- остаточная стоимость - 380

Итого основных средств - 3390

Прочие активы - 0

ИТОГО АКТИВОВ - 5405

ПАССИВ - -

Краткосрочные обязательства: - -

- Дебиторская задолженность - 310

- Краткосрочные векселя - 250

- Долгосрочные векселя с
истекающим сроком

- 250

- Проценты к выплате - 75
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- Налоги к выплате - 170

- Заработная плата к выплате - 50

Итого по краткосрочным
обязательствам

- 1150

Долгосрочные обязательства - 1850

СОБСТВЕННЫЕ СРЕДСТВА: - -

Единоличное владение: - -

- Общая сумма собственных
средств

- -

Компания - -

- (Ф.И.О.) Собственные
средства

- -

- (Ф.И.О.) Собственные
средства

- -

Итого общая сумма
собственных средств компании

- -

Акционерное общество: - -

- Собственный капитал
акционеров

- 500

- Часть акционерного капитала,
оплаченная выше номинала

- 1000

- Нераспределенная прибыль - 950

Итого акционерный капитал - 2450

ИТОГО ОБЯЗАТЕЛЬСТВ И
СОБСТВЕННЫХ СРЕДСТВ

- 5405

ВЫВЕРКА СОБСТВЕННЫХ
СРЕДСТВ 
на ___ (дата)

- -

Собственные средства на
начало периода

- 2150

- Плюс чистая прибыль или
минус чистые убытки после
уплаты налогов

- 300

- Плюс дополнительные
капиталовложения
(дополнительные инвестиции
владельцев или покупка акций
акционерами)

- -

- Минус общие выплаты (отзыв
капитала владельцем или
выплата дивидендов
акционерам)

- -

Итого собственных средств, как
показано в балансовом отчете

- 2450
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Балансовый отчет за текущий и последующий годы 
(пример заполнения)

Ryck Corporation

С 19ХХ по 31 декабря

тыс. долл.

Статья 19хх 19хх 19хх 19хх

ОБОРОТНЫЕ СРЕДСТВА: - - - -

- Наличные средства 389 438 493 554

- Кредиторская задолженность 381 429 482 543

- Сомнительные счета 0 0 0 0

- Чистая кредиторская задолженность 381 429 482 543

- Векселя к получению - - - -

- Товарно-материальные запасы 264 297 334 376

- Авансированные средства 248 278 313 352

- Прочее 110 124 139 157

Итого оборотных средств 1292 1566 1762 1982

ОСНОВНЫЕ СРЕДСТВА: - - - -

- Земля 1120 1361 1531 1723

- Здания 935 1052 1183 1331

- Оборудование 1584 1782 2005 2255

Итого основных средств 3729 4195 4720 5309

- Прочие активы 0 0 0 0

ИТОГО АКТИВОВ 5121 5761 6481 7291

Краткосрочные обязательства: - - - -

- Дебиторская задолженность 341 384 432 486

- Векселя к оплате 275 309 348 392

- Заработная плата к выплате 55 62 70 78

- Налоги к выплате 187 210 237 266

- Прочее 358 402 452 509

- - - - -

- - - - -

Итого по краткосрочным обязательствам 1216 1367 1538 1731

Долгосрочные обязательства 1665 1499 2100 1890

Собственные средства. 3413 3364 2895 4153

Нераспределенная прибыль (1172) (469) (52) (482)

Чистые собственные средства 2241 2895 2843 3671

ИТОГО ОБЯЗАТЕЛЬСТВ И 5121 5761 6481 7291
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СОБСТВЕННЫХ СРЕДСТВ

Кассовый отчет за текущий год

Ryck Corporation

С 19ХХ по 31 декабря

тыс. долл.

Статья Янв. Февр. Март Апр. Май

ПРИХОД - - - - -

Продажа за наличные 350000 330000 385000 495000 550000

Ссуды 0 0 0 0 0

Прочее 0 0 0 0 0

ИТОГО ПРИХОД 350000 330000 385000 495000 550000

РАСХОД - - - - -

Основные производственные материалы 64687 75468 97030 107811 97030

Труд производственных рабочих 21562 25156 32343 35937 32343

Оборудование 12000 12000 12000 12000 12000

Заработная плата служащих 55000 55457 55917 56381 56849

Арендная плата 8500 8500 8500 8500 8500

Страхование 6000 6000 6000 6000 6000

Реклама 12000 25000 25000 30000 25000

Налоги 0 0 0 167253 0

Платежи по займам 60000 60000 60000 60000 60000

Прочее 49597 56015 68749 75168 68954

ИТОГО РАСХОД 289346 323595 365539 559049 366676

КАССОВАЯ НАЛИЧНОСТЬ 60654 6405 9461 (64049) 183324

ОСТАТОК НА НАЧАЛО ПЕРИОДА 250000 310654 317059 326520 262471

ОСТАТОК НА КОНЕЦ ПЕРИОДА 310654 317059 326520 262471 445794

тыс. долл.

 
Июнь Июль Авг. Сент. Окт. Ноябрь Дек. Итого

5905000 440000 412500 385000 330000 275000 247500 4695

0 0 0 0 0 0 0 0

0 0 0 0 0 0 0 0

- - - - - - - -
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- - - - - - - -

- - - - - - - -

- - - - - - - -

495000 440000 4125000 385000 330000 275000 247500 4695

86249 80858 75468 64687 53906 48515 75468 927

28750 26953 25156 21562 17969 16172 25156 309

12000 12000 12000 12000 12000 12000 12000 144

57321 57796 58276 58760 59248 59739 60235 691

8500 10000 10000 10000 10000 10000 10000 111

6000 6000 6000 6000 6000 6000 6000 72

20000 20000 10000 10000 0 10000 25000 212

167253 0 0 167253 0 0 167253 669

60000 60000 60000 60000 60000 60000 60000 720

62741 59687 56633 50421 44210 41157 57054 690

- - - - - - - -

- - - - - - - -

- - - - - - - -

- - - - - - - -

- - - - - - - -

- - - - - - - -

- - - - - - - -

508813 333294 313532 460683 263331 263583 498165 4556

(13813) 106706 99968 (75683) 66669 11417 (250665) 140

445794 431981 538687 637654 561972 628641 640057 -

431981 538687 637654 561972 628641 640057 389392 -

Поквартальный кассовый отчет на текущий и последующий год

Ryck Corporation

Начало:             января             (месяц)           Окончание:             декабрь 19ХХ г.

тыс. долл.

Статья
19 XX год 19ХХгод

I
квартал

II
квартал

III
квартал

IV
квартал

I
квартал

II
квартал

III
квартал

IV
квартал

ПРИХОД - - - - - - - -

Продажа за наличные 1348 1672 1348 1025 1537 19060 1537 1168

Ссуды 0 0 0 0 0 0 0 0

Прочее 0 0 0 0 0 0 0 0
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ИТОГО ПРИХОД 1348 1672 1348 1045 1537 1906 1537 1168

РАСХОД: - - - - - - - -

Основные
производственные
материалы

249 382 340 223 271 332 282 214

Труд
производственных
рабочих

83 127 113 74 90 111 94 71

Оборудование 40 40 40 40 50 50 50 50

Заработная плата
служащих

194 194 194 194 217 217 217 217

Арендная плата 30 30 30 30 32 32 32 32

Страхование 20 20 20 20 23 23 23 23

Реклама 64 79 64 47 73 91 73 56

Налоги 195 195 195 195 228 228 228 228

Платежи по займам 250 250 250 250 275 275 275 275

Прочее 191 284 241 156 193 242 208 160

ИТОГО РАСХОД 1316 1601 1486 1230 1452 1600 1483 1326

КАССОВАЯ
НАЛИЧНОСТЬ

32 70 (138) (206) 85 386 54 (158)

ОСТАТОК НА
НАЧАЛО ПЕРИОДА

389 422 492 354 148 233 539 593

ОСТАТОК НА
КОНЕЦ ПЕРИОДА

422 492 354 148 233 539 593 435

АНАЛИЗ САМООКУПАЕМОСТИ

Анализ самоокупаемости - это математический метод анализа соотношений между прибылью и издержками
постоянными и переменными. Анализ самоокупаемости - это еще и средство планирования прибыли для вычисления
точки, в которой объем продаж будет равен валовым издержкам. Точка самоокупаемости - это точка пересечений
графиков объема продаж и валовых издержек. Из графика видно, сколько единиц продукции нужно произвести, чтобы
выйти на эту точку. При анализе самоокупаемости обычно предполагается линейная зависимость. Если все издержки
предприятия являются переменными, то оно может оказаться прибыльным сразу, без убытков на начальной стадии.
Если предприятие стремится избежать убытков, то его объем продаж должен покрывать все издержки, прямо
зависящие от объема производства, и все издержки, которые непосредственно не связаны с производством.
Издержки, относящиеся к этим категориям, перечислены ниже:

ПОСТОЯННЫЕ ИЗДЕРЖКИ 
Общие управленческие расходы 

Арендная плата 
Износ 

Выплата процентов 
Зарплата непроизводственного персонала 

Прочие

ПЕРЕМЕННЫЕ ИЗДЕРЖКИ 
Оплата труда производственных рабочих 

Материалы 
Прочие
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На рис. по горизонтальной оси откладывается количество произведенной продукции, а по вертикальной - объем
продаж и издержки. Например, постоянные издержки, равные 80 тыс. долл., представлены горизонтальной линией,
поскольку они не зависят от количества произведенной продукции. Переменные издержки (вертикальная ось)
предположительно равны 2 долл./шт. Валовые издержки возрастают на 2 долл. переменных издержек при
производстве каждой дополнительной единицы продукции. Продажная цена взята равной 3 долл./шт. Общий объем
продаж представлен прямой линией. График общего объема продаж идет круче, чем график валовых издержек. Это
объясняется тем, что на каждые два доллара переменных расходов предприятие получает три доллара дохода. 

Точка самоокупаемости лежит на пересечении линий объема продаж и валовых издержек. При значениях выше этой
точки предприятие начинает приносить прибыль, а ниже оно терпит убытки.

Точка самоокупаемости соответствует уровню объема продаж и издержек в 240 тыс. долл. при уровне производства
80 тыс. ед. Если требуется большая точность, то точка самоокупаемости может быть вычислена алгебраическим
методом или методом проб и ошибок.

Имеются два уравнения, которые можно использовать для определения точки самоокупаемости.

Расчет точки самоокупаемости на основе объема продаж в денежном выражении: 

Sb/e=FC/(1-VC/S)

где FC - суммарные постоянные издержки 
VC - суммарные переменные издержки 
S - суммарный объем продаж.

Расчет точки самоокупаемости на основе количества произведенной продукции 

Qв/Е =F/(P-V)

где P - продажная цена единицы продукции 
Q - количество произведенной и реализованной продукции 
F - постоянные издержки 
V - переменные издержки на единицу продукции.

Пример расчета для постоянных издержек в 80 тыс. долл.:

Точка самоокупаемости = $80000/($3-$2) = 80000 изделий 

Прибыль по отношению к объему продаж
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Объем продаж, ед. изделий Прибыль, тыс. долл.
Прирост, %

Объем продаж Прибыль

80000 0 - -

100000 20000 25 бесконечный

120000 40000 20 100

140000 60000 17 50

160000 80000 14 33

На рисунке приведен график, показывающий зависимость между прибылью я постоянными и переменными
издержками. Как видно из графика, при прочих равных условиях прибыль от производственной деятельности растете
увеличением объема производства. Отметим, что после того, как достигнута точка самоокупаемости, каждая
дополнительно проданная единица продукции приносит чистую прибыль предприятию в тот же период времени.
Аналогично, уменьшение объема производства вызывает соответствующее снижение прибыли. Изменения в объеме
производства - не единственный фактор, влияющий на рентабельность. Например, снижая постоянные издержки,
предприятие может повысить прибыль и в то же время снизить точку самоокупаемости в пересчете на количество
произведенной продукции. 

[ СОДЕРЖАНИЕ ]     [ СЛЕДУЮЩАЯ СТАТЬЯ ]
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Бизнес-план Обозреватель - Observer

 

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Вы только что завершили составление бизнес-плана предприятия. Мы уверены, что этот процесс вас многому научил.
Теперь вы владеете методом, который дает возможность оценивать и контролировать прогресс предприятия.

Планирование деятельности предприятия не является разовым действием, это непрерывный процесс. На показатели
деятельности предприятия будут влиять многие факторы. Эти факторы включают действия конкурентов, общую
экономическую ситуацию, рост и сокращение спроса на товары или услуги предприятия, появление новых товаров,
новые возможности рынка и др. План, который вы разработали, нужно корректировать, а стратегии и цели постоянно
пересматривать, чтобы более эффективно работать в изменяющихся условиях.

Бизнес-план - это гибкий метод управления, который позволит вам вносить изменения, как того требуют условия
бизнеса. С помощью бизнес-плана вы определили сильные и слабые стороны предприятия, имеющиеся ресурсы,
ведущих специалистов и их обязанности. У вас появилось практическое знание отрасли, рынка и конкурентов вашего
предприятия. Используйте эту информацию с выгодой для себя. Бизнес-план - это долгосрочный рабочий документ,
который будет способствовать развитию предприятия и его жизнеспособности. 

[ СОДЕРЖАНИЕ ] 
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