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1.1 Сущность, значение и задачи бизнес-плана

Успех любой деятельности субъекта хозяйствования напрямую зависит не только от влияния рыночных механизмов, но и от того насколько успешно планирует субъект хозяйствования свои действия. 

В рыночной экономике бизнес-план представляет собой инструмент менеджмента. Этот документ является детальной финансово-экономической программой хозяйственной деятельности предприятия. Он описывает процесс функционирования предприятия и достижения его целей и задач. С помощью бизнес-плана можно заранее предвидеть будущие проблемы, выработать меры по их успешному преодолению, дать целостную оценку имеющегося потенциала и перспективы дальнейшего развития бизнеса.

Основная цель разработки бизнес-плана — спланировать хозяйственную деятельность фирмы на ближайший и отдаленных периоды в соответствии с потребностями рынка и возможностями получения необходимых ресурсов.
Бизнес-план (англ. – Business plan) представляет собой документ, который комплексно, системно описывает все основные аспекты будущей коммерческой деятельности предприятия, анализирует все проблемы, с которыми она может столкнуться, определяет способы решения этих проблем. В условиях рыночной экономики бизнес-план выступает необходимым инструментом технического, экономического и финансового, управленческого обоснования дела, включая взаимоотношения с банком, инвесторами, сбытовыми и посредническими организациями.

Смысл бизнес-плана – построить модель функционирования бизнеса и отразить поведение этой модели на рынке с товарами или товарной группой. Говоря о коммерческом успехе бизнеса, обычно выделяют «три кита»:

1. Конкурентоспособная продукция;

2. Тщательная разработка идеи;

3. Достаточность средств.

Решение всех этих вопросов обеспечивается бизнес-планированием. Поэтому любое коммерческое мероприятие в мировой практике принято начинать с разработки бизнес-плана. Только в этом случае организация бизнеса становится надежным делом.

Бизнес-план можно определить как документ (от латинского documentum – образец, свидетельство, доказательство), содержащий информацию в зафиксированном виде и специально предназначенный для ее передачи во времени и пространстве. Ведь бизнес-план – это доказательство будущего успеха бизнеса. Цель подготовки бизнес-плана – донести деловую информацию до всех заинтересованных лиц и организаций: потенциальных участников и помощников в бизнесе, органов управления всех уровней, возможных инвесторов, экспертов и т.д. Понимание бизнес-плана как документа связано также с конфиденциальностью содержащейся в нем информации, о чем должна предупреждать соответствующая запись на его титульном листе.

Комплексность бизнес-плана означает полноту содержащейся в нем сведений (маркетинговых, экономических, технических, правовых, финансовых и т.д.), а системность – их изложение по определенной схеме (т.е. системе, выстроенной в соответствии с внутренней логикой описания бизнеса, с приведением доказательств эффективности предлагаемых решений).

Бизнес-план – это важный аналитический документ. В нем обосновываются:

 - общие и специфические детали функционирования предприятия в условиях конкретного рынка;

- выбор стратегии и тактики (методов) конкуренции;

- оценка финансовых, материальных, трудовых ресурсов, необходимых для достижения целей предприятия.

 Бизнес-план дает объективное представление о стратегии и тактике развития производства и организации производственной деятельности, способах продвижения товара на рынок, прогнозирует цены, будущую прибыль, основные финансово-экономические результаты деятельности предприятия и вместе с тем определяет так называемые зоны риска, предлагает пути снижения этих рисков.

Бизнес-план помогает:

· руководителям предприятий детально продумать направления их деятельности и внутрифирменные возможности,

· кредиторам осознать приоритеты развития фирмы,

· специалистам маркетинговых служб проанализировать конъюнктуру рынка и оценить конкурентные позиции фирмы,

· оценить реальные результаты деятельности предприятия и разработать стратегию развития бизнеса.

Бизнес-план составляется как для внутренних, так и для внешних пользователей. Внутренними пользователями бизнес-плана является руководство предприятия.  В современной практике предпринимательства бизнес-план выполняет четыре основных функции.

Внешними потребителями бизнес-плана (в зависимости от его назначения) могут быть банки, инвестиционные фонды, администрации СЭЗ, иностранные инвесторы, Государственный комитет имущества, областные исполнительные комитеты администраций, Городские центры занятости и др.

Бизнес-план необходим для решения следующих задач.
1. Обоснования эффективности будущего бизнеса
Как показывает опыт, отправная точка в предпринимательской деятельности, планировании создания нового предприятия – это идея нового продукта или услуги, которые данный бизнес будет производить. Идея может появиться в результате переработки информации из разных источников или в ходе целенаправленного творческого поиска. Можно заимствовать готовую идею и дать ей новую жизнь, через механизм приобретения существующих предприятий, поглощений, создания совместных предприятий или выкупа.

Независимо от того, что это за идея, и каким образом она получена, важно тщательно ее взвесить и оценить с тем, чтобы убедиться, что она действительно может лечь в основу успешного предприятия.

Анализу и оценке подлежат такие компоненты бизнеса, как издержки производства, прибыль, рынок как объект маркетинга, финансы, налоги т.д. Этап предварительного анализа и планирования намечаемой деятельности всегда должен предшествовать этапу внедрения и функционирования. В этом случае немаловажной является предварительная оценка, анализ получаемой прибыли, расчет рентабельности, ликвидности и т.д., то есть на основании этих показателей предприятие решает вопрос о дальнейшей деятельности в данном направлении.

2. Выбора новых видов деятельности
Предприятия, работающие в условиях конкуренции, должны предвидеть риски и управлять рисками. Одним из методов уклонения от рисков является диверсификация производства. Поэтому предприятия работают над бизнес-планом с целью освоения новых видов продукции (услуг), перехода на новые поколения изделий. При этом нужно четко определить все возможные трудности, выявить способы их преодоления, предоставить потенциальным партнерам, будущим инвесторам и другим заинтересованным сторонам всю необходимую информацию.

3. Улучшения финансового состояния предприятия
Бизнес-план является основным документом для финансового оздоровления неплатежеспособных предприятий. С его помощью:

вырабатывается стратегия выживания предприятия;

составляется план проведения реорганизационных мероприятий;

организуется управление предприятием в условиях кризиса.

4. Обоснования необходимости и возможности предоставления предприятию государственной поддержки
Некоторые предприятия с государственной формой собственности испытывают финансовые затруднения, связанные с техническим перевооружением, освоением новых рынков, созданием наукоемкой продукции. В этом случае бизнес-план необходим для обоснования мер финансового оздоровления и развития с помощью государственной поддержки. Мерами господдержки являются: льготы по налогам, налоговые каникулы, налоговые кредиты, отсрочка платежей за энергоносители.  В Республике Беларусь эти меры регламентируются указом президента Республики Беларусь от 13 января 2006 г. № 27 «о реструктуризации задолженности и некоторых иных мерах по финансовому оздоровлению убыточных государственных организаций» с изменениями и дополнениями от  10 июля 2008 г. № 383 (национальный реестр правовых актов Республики Беларусь, 2008 г., № 172, 1/9874), а также указом Президента Республики Беларусь от 28 августа 2006 г. № 538 «О мерах по финансовому оздоровлению убыточных акционерных обществ» с изменениями и дополнениями от  27 марта 2008 г. № 177 (Национальный реестр правовых актов Республики Беларусь, 2008 г., № 80, 1/9573.

5. Совершенствования производства и поиск путей снижения его издержек
Возрастающая конкуренция заставляет предприятия изыскивать пути повышения эффективности и конкурентоспособности. С этой целью разрабатывают бизнес-план, направленный на совершенствование производства, поиск партнеров, которым предприятие передаст изготовление определенных узлов, деталей, выполнение технологических процессов, поиск путей снижения издержек производства.

6. Обоснования возможности получения инвестиционных и кредитных ресурсов, а также возврата заемных средств
Если предприятие, наметив значительный рост производства вновь осваиваемых или традиционных продуктов, не имеет достаточно собственных мощностей для их производства, то оно может пойти либо путем привлечения инвесторов, либо получения кредита. Для этих целей  оно также разрабатывает соответствующий бизнес-план.
Бизнес-план — это документ, на основании которого ин​вестор или кредитор составляют свое мнение о предприятии и при​нимают решение о предоставлении ей средств. Поэтому при составлении бизнес-плана надо. прежде всего, представлять, кому он будет адресован: кредитору или инвестору, поскольку у этих двух групп заимодавцев различные цели, а следовательно, и различные принципы оценки бизнес-плана. Кредитор, предоставляющий заемные средства на опреде​ленный срок, хочет убедиться в том, что кредитуемая им фирма достаточно надежна и он сможет вовремя получить долг и причитающиеся по нему проценты. Его мало интересует, ка​ковы размеры прибыли фирмы в целом, поскольку он заин​тересован лишь в том, чтобы получаемая фирмой прибыль по​зволяла ей выплатить основной долг и проценты по нему. Кроме того, его интересы охраняет кредитный договор, который га​рантирует кредитору первоочередное возмещение ссуды даже в случае банкротства фирмы-должника. 

Риски инвестора намного выше. Во многих случаях он даже рискует потерять весь свой вложенный капитал. Поэтому для того, чтобы решиться на такой риск, инвестор должен иметь перспективу получения высокой нормы прибыли. Следовательно, при оценке бизнес-плана кредитор будет ана​лизировать деятельность предприятия, прежде всего, с точки зрения его надежности и устойчивости, а инвестор — с точки зрения его доходности.

6. Получения статуса резидента свободной экономической зоны (СЭЗ)
 СЭЗ в экономике любой страны играют важную роль в привлечении иностранных инвестиций, научно-технологическом развитии, увеличении объемов экспорта, поэтому резидентам СЭЗ законодательно представляются  ряд налоговых льгот. Предприятию, которое изъявило желание стать резидентом такой зоны, необходимо разработать бизнес-план, в котором должны быть обоснованы способы достижения целей СЭЗ (научно-технологическое развитие, привлечение иностранных инвестиций, увеличение экспорта и др.). Этот бизнес-план предоставляется на рассмотрение администрации СЭЗ.

7. Получения разрешения на приватизацию предприятий государственной формы собственности
 Процесс приватизации в Республике Беларусь еще не закончен, поэтому претендентам на приватизацию необходимо разработать бизнес-план, в котором будут обоснованы показатели эффективной деятельности после приватизации, сохранение рабочих мест и решение социальных задач.

8. Обоснования мероприятий по совершенствованию организационно-производственной структуры предприятия. 

С целью повышения эффективности управления предприятием может разрабатываться бизнес-план для обоснования мероприятий по совершенствованию и развитию организационно-производственной структуры, в частности для обоснования уровня централизации и ответственности, реструктуризации подразделений предприятия, оптимизации численности, найма квалифицированного управленческого и технического персонала.

1.2 Правовая основа составления бизнес-планов в Республике  Беларусь

Правовой основой составления бизнес-планов в Республике  Беларусь являются следующие нормативные акты. 

1. ПОСТАНОВЛЕНИЕ МИНИСТЕРСТВА ЭКОНОМИКИ РЕСПУБЛИКИ БЕЛАРУСЬ 31 августа 2005 г. № 158 «Об утверждении Правил по разработке бизнес-планов инвестиционных проектов» с изменениями и дополнениями от 7 декабря 2007 г. № 214 (зарегистрировано в Национальном реестре - № 8/17772 от 22.12.2007 г.). Этот документ устанавливает единые требования к структуре, содержанию и оформлению бизнес-планов инвестиционных проектов, основные рекомендации по их составлению, выделяет ключевые этапы и последовательность проведения исследований.

2. Постановление Министерства экономики от 30.10. 2006 г. № 186  «Об утверждении Рекомендаций по разработке прогнозов развития коммерческих организаций на пять лет и Рекомендаций по разработке бизнес-планов развития коммерческих организаций на год» с изменениями и дополнениями от 30 октября 2007 г. № 190. В этом постановлении определены структура и содержание бизнес-планов развития коммерческих организаций, правила их оформления.

3. ПОСТАНОВЛЕНИЕ СОВЕТА МИНИСТРОВ РЕСПУБЛИКИ БЕЛАРУСЬ от 8 августа 2005 г. № 873 «О прогнозах, бизнес-планах развития и бизнес-планах инвестиционных проектов коммерческих организаций» с изменениями и дополнениями в ред. Постановления Совета Министров Республики Беларусь от 28 августа 2006 г. № 1091. Постановление определяет состав планов, назначение прогноза, порядок разработки 5-летнего прогноза. 

Прогноз развития представляет собой систему научно обоснованных и целевых ориентиров, определение основных направлений и параметров развития организации, трудовых, материальных и финансовых средств, необходимых для достижения поставленных целей, а также организационно-технических мер, обеспечивающих благоприятную среду ее функционирования.

 Главным назначением прогноза развития является обоснование целей и задач, важнейших направлений и приоритетов развития организации исходя из долгосрочной стратегии развития данной отрасли промышленного комплекса республики.

 Прогноз развития определяет концепцию технической и экономической политики организации на перспективу, решает стратегические задачи долгосрочного характера. Особенностью стратегического прогноза является целевой подход к формированию показателей развития организаций, относительно свободный выбор технико-экономических решений, обоснование вариантности.

4. УКАЗ ПРЕЗИДЕНТА РЕСПУБЛИКИ БЕЛАРУСЬ от 13 января 2006 г. № 27 «О реструктуризации задолженности и некоторых иных мерах по финансовому оздоровлению убыточных государственных организаций» с изменениями и дополнениями от  10 июля 2008 г. № 383 (Национальный реестр правовых актов Республики Беларусь, 2008 г., № 172, 1/9874). В Указе представлены меры реструктуризации задолженности и финансового оздоровления убыточных государственных организаций, условия их применения.

5. УКАЗ ПРЕЗИДЕНТА РЕСПУБЛИКИ БЕЛАРУСЬ от 28 августа 2006 г. № 538 «О мерах по финансовому оздоровлению убыточных акционерных обществ» с изменениями и дополнениями от  27 марта 2008 г. № 177 (Национальный реестр правовых актов Республики Беларусь, 2008 г., № 80, 1/9573. В Указе представлены меры по финансовому оздоровлению убыточных акционерных обществ, которые предприятия отражают в финансовой стратегии, и условия их применения.
1.3
Виды бизнес-планов и их назначение

 В рыночной экономике существует множество версий бизнес-планов по форме, содержанию, структуре и т.д.  Классификация бизнес-планов по объектам бизнеса представлена на рисунке 1.2. 
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В рамках одной организации может разрабатываться и общий стратегический план, включающий весь комплекс целей, и отдельные бизнес-планы по приведенной выше типологии. Бизнес-планы ориентированы прежде всего на нововведения, в отличие от стратегического плана имеют четко очерченные временные границы с конкретными проработками, в то время как стратегический план по мере выполнения очередного годового плана и проведения соответствующего ситуационного анализа может пересматриваться и корректироваться.

Бизнес-планы согласно приведенной типологии разрабатываются в различных модификациях в зависимости от назначения: по бизнес-линиям (продукция, работы, услуги, технические решения), по предприятию в целом (новому или действующему).

Они отличаются по форме, содержанию, структуре. Зарубежные фирмы, например, предпочитают составлять бизнес-планы на отдельную сделку, у нас бизнес-план чаще разрабатывается предприятиями, начинающими свой бизнес. Это определяет различия в методологии бизнес-планирования.

Одна группа планов и технологий направлена на планирование проектов, а другая – на планирование деятельности предприятия. Сегодня это бизнес-план инвестиционного проекта и бизнес план работы предприятия. Оба эти вида бизнес-планов широко применяются в практической деятельности. У каждого из них имеется свое место и свой предмет в сфере внутрипроизводственного планирования.

На предприятиях даже средних размеров возможно, наряду с бизнес-планом работы предприятия, наличие нескольких, а иногда до десятка и более, бизнес-планов инвестиционных проектов.

Сравнение бизнес-планов предприятий и бизнес-планов инвестиционных проектов позволяет выделить основные отличительные черты (таблица 1.1).
Таблица 1.1 - Основные отличительные черты бизнес-планов предприятий и инвестиционных проектов
	Бизнес-план 
инвестиционного проекта
	Бизнес-план 
работы предприятия

	1. В основе – одна цель.
	1. Охватывает комплекс целей предприятия.

	2. Имеет четко очерченные временные рамки выполнения.
	2. Предусматривает комплексное непрерывное планирование.

	3. Может разрабатываться на длительный период – срок жизни проекта.
	3. Разрабатывается обычно на 3-5 лет с детальным планированием на год.

	4. Основная задача – привлечение финансовых средств.
	4. Регламентация параметров работы предприятия на определенный период.


Внутрифирменный бизнес-план – надежный инструмент управления компанией. Он в концентрированном виде содержит всю информацию, необходимую менеджерам высшего звена для принятия конкретных управленческих решений, касающихся направления развития предприятия в будущем. Например, открытие нового регионального представительства или линии производства.

При составлении бизнес-планов для внешнего источника преследуют три главные цели:

- привлечение инвестиций в требуемом объеме;
- оценка бизнеса с целью продажи или покупки;
- желание заключить стратегический деловой альянс, привлечь новых партнеров.

Инвесторы хотят увидеть бизнес-план доказывающий, что над идеей хорошо поработали и предприниматель тщательно продумал все действия, которые необходимо предпринять для осуществления идеи и превращения ее в успешно функционирующую программу.

Бизнес-план представляет из себя документ, который убедительно демонстрирует способность вашей компании произвести и (что самое главное) продать достаточно товаров и услуг, чтобы при этом размеры прибыли и возврат вложений удовлетворяли потенциальных инвесторов (кредиторов).

В зависимости от цели и назначения будет меняться форма представления бизнес-плана. Например, для получения кредита в банке – краткое технико-экономическое обоснование, которое рассматривается наряду с другими документами, подтверждающими финансовое положение компании. Бизнес-план для объединения с другой компанией должен быть, напротив, развернутым и детальным, чтобы показать выгодность сделки: положительные и отрицательные стороны совместной деятельности.

Несмотря на то, что наиболее часто бизнес-план связан с поиском финансирования, его влияние на внутренние процессы не менее результативно. Например, компания предполагает создание холдинга, дочерней фирмы. Принципы управления через бизнес-план позволяют руководителю решать, в каком объеме, для каких подразделений, что и в какие сроки потребуется. Бизнес-план в этом случае – это еще и инструмент делегирования ответственности. Кадры – второй по степени важности вопрос после финансов, решение которого заложено в механизме бизнес-плана. 
Бизнес-план инвестиционного проекта
В современных условиях особую актуальность получили инвестиционные проекты – как гаранта повышения конкурентоспособности и рыночной ценности предприятий.

Проект – увязанный по ресурсам, исполнителям и срокам комплекс научно-исследовательских, проектно-конструкторских, социально-экономических и других мероприятий, направленных на изменение исходного состояния объекта.

Инвестиционные проекты представляют собой совокупность документов, характеризующих проект от его замысла до достижения заданных показателей эффективности и охватывающий, как правило, прединвестиционную, инвестиционную, эксплуатационную и ликвидационную стадии его реализации.

К инвестиционным проектам, обычно, относят такие, в которых главной целью является вложение средств в различные виды бизнеса с целью получения прибыли. В зависимости от объекта, его стоимости, сроков реализации инвестиционные проекты разнообразны. Это и создание новых предприятий, выпуск новой продукции, вовлечение в производство новейшей техники, и технологии, проведение технического перевооружения и реконструкции.

На уровне предприятия в основном реализуются инновационные проекты, к которым относят систему различных нововведений, обеспечивающих непрерывное развитие организационно-экономических систем.

С помощью инновационных проектов осуществляется достижение целей и задач стратегического планирования предприятий. Инновационные проекты обычно имеют долговременный характер и связаны со значительным риском.

Подробное технико-экономическое обоснование каждой инновации осуществляется в соответствующем бизнес-плане.

Отличительной чертой таких бизнес-планов является формирование решительной и активной инновационной идеи, которая прорабатывается в бизнес-плане и воплощается на практике путем реализации инвестиционного проекта.

Задача бизнес-плана – дать целостную системную оценку перспектив конкретного инвестиционного проекта.

Осуществление разработки проекта – занятие дорогостоящее и трудоемкое, поэтому вначале на этапе прединвестиционной фазы проводят необходимые исследования и научно-технические разработки, предшествующие принятию инвестиционного решения. Разрабатывается концепция инвестиционного проекта, производится ее структуризация, осуществляется предпроектный анализ. И только потом составляется итоговый, максимально компактный документ, который позволяет не только принять обоснованное решение, но и определяет, что и когда нужно сделать, чтобы оправдать ожидания относительно эффективности проекта – бизнес-план инвестиционного проекта.

В данном случае бизнес-план выступает как форма представления результатов предварительного технико-экономического обоснования (ТЭО) крупных и средних проектов в деловом планировании, реализация которых обеспечивает поддержание высокой деловой активности предприятия.

В современных условиях бизнес-план постепенно вытесняет ТЭО из сферы плановой деятельности.

На уровне предприятий чаще используются относительно небольшие (локальные) проекты. Бизнес-план в этом случае выступает в качестве документа, представляющего результаты полного инвестиционного проекта.

Таким образом, бизнес-план проекта может входить в инвестиционный проект как его составная часть, заменять его или включать несколько инвестиционных проектов.

Бизнес-план инвестиционного проекта – это технико-экономическое обоснование внедрения инноваций. Он предполагает сравнительный анализ эффективности предлагаемых мероприятий, оценку необходимых для реализации инвестиций и решение проблем, связанных с осуществлением проекта.

Бизнес-план инвестиционного проекта разрабатывается для обоснования:

· степени жизнеспособности и устойчивости проекта;

· возможности получения инвестиционных и кредитных ресурсов, а также возврата заемных средств;

· предложений по созданию совместных и иностранных предприятий;

· целесообразности оказания мер государственной поддержки;

· служит ориентиром, как должен развиваться проект.

Бизнес-план предприятия
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Успех предприятия может быть обеспечен, если все имеющиеся ресурсы будут направлены на достижение единой цели и использованы с максимальным эффектом. Этому в значительной степени способствует разработка и внедрение бизнес-плана работы предприятия. Укрупненная блок-схема бизнес-плана предприятия представлена на рисунке 1.2. 
Рис. 1.2 Укрупненная блок-схема бизнес-плана предприятия
Бизнес-план является программой эффективного управления предприятием, направленной на повышение его конкурентоспособности и устойчивого финансового положения.

В бизнес-плане формируются и обосновываются цели предприятия, определяются пути их достижения, необходимые для реализации средства и конечные финансовые показатели.

Бизнес-план предприятия представляет собой комплексный план развития организации на определенный период и наряду с отчетными финансовыми документами служит главным документом производственной деятельности.

Бизнес-план разрабатывается для обоснования текущего и перспективного планирования развития предприятия, выработки (выбора) новых видов деятельности.

Бизнес-план может быть составлен на период 1-5 лет: на первый (текущий) год с детальным рассмотрением хозяйственной деятельности предприятия в предстоящие 12 месяцев и укрупненно на последующий период.

Такой план включает описание предприятия, его потенциальные возможности, оценку внутренней и внешней среды в бизнесе и времени, конкретные данные о стратегии маркетинга и развитии бизнеса. В нем отмечаются возможности рисков, т.е. показывается, что их существование учтено в плане и намечены меры по их снижению.

Составлению бизнес-плана должны предшествовать анализ финансово-хозяйственной деятельности предприятия, рынка и технико-экономические исследования различных альтернатив развития предприятия на основе общепризнанных стандартов.

Следует отметить, что бизнес-план развития (финансового оздоровления) предприятия составляется для неплатежеспособных предприятий в обязательном порядке (в соответствии с Постановлением № 186), имеет свою структуру и логику изложения. Он служит:

· для выработки стратегии выживания предприятия;

· составления плана проведения реорганизационных процедур;

· организации управления предприятием в условиях кризиса или в его предвидении;

· для обоснования направлений совершенствования форм организации производства и сбыта.

 Особенностью бизнес-планов развития является использование внутренних ресурсов для финансирования мероприятий по финансовому оздоровлению. 
1.5 Порядок оформления бизнес-плана
Основанием для разработки бизнес-плана на предприятии является директивный документ, изданный руководителем (приказ, распоряжение). Источником финансирования разработки бизнес-плана могут быть:

· собственные средства предприятий;

· внебюджетные фонды министерств и других органов государственного управления;

· средства потенциальных инвесторов.

Бизнес-план может разрабатываться 2-мя способами: самостоятельно и с привлечением консалтинговых фирм, специализированных организаций или специалистов. 
Перечень организаций, оказывающих услуги по разработке прогнозов развития коммерческих организаций на пять лет, бизнес-планов их развития на год и бизнес-планов инвестиционных проектов утвержден Постановлением Совета Министров Республики Беларусь от 08.08.2005 № 873 (в редакции постановления Совета Министров Республики Беларусь 28.08.2006 № 1091). К таким организациям относятся: 

· Научно-исследовательское республиканское унитарное предприятие «ЦНИИТУ», г. Минск

· Научно-исследовательское арендное предприятие «Стройэкономика», г. Минск

· Государственное научное учреждение «Витебский научно-исследовательский центр регионального развития», г. Витебск. и др. (см. Приложение А).

Кроме этих организаций бизнес-планы разрабатывают различные организации инфраструктуры бизнеса (центры поддержки предпринимательства, центры маркетинга, союзы нанимателей и предпринимателей и др.).

Сроки разработки бизнес-планов определены в Положении о разработке, утверждении, экспертизе, согласовании и реализации прогнозов развития коммерческих организаций на пять лет, бизнес-планов их развития на год, бизнес-планов инвестиционных проектов.

Прогнозы развития разрабатываются коммерческими организациями один раз в пять лет в двухмесячный срок после доведения им органами государственного управления показателей программы социально-экономического развития Республики Беларусь на очередные пять лет.

Бизнес-планы развития разрабатываются коммерческими организациями ежегодно в двухмесячный срок после доведения им органами государственного управления показателей прогноза социально-экономического развития Республики Беларусь на очередной год.

Бизнес-планы инвестиционных проектов разрабатываются коммерческими организациями в случаях, установленных законодательством, не позднее чем за три месяца до начала реализации этих проектов.
В зависимости от целей бизнес-плана объем работ по составлению бизнес-плана может изменяться в достаточно большом диапазоне, т.е. степень детализации его может быть весьма различной. В одном случае бизнес-план требует менее объемной проработки, часть разделов может вообще отсутствовать. В другом — бизнес-план предстоит разрабатывать в полном объеме, проводя для этого трудоемкие и сложные маркетинговые исследования. 

Многие инвесторы предпочитают краткое содержание бизнес-плана, что позволяет им увидеть важные особенности и преимущества проекта. Такой документ носит название бизнес-предложение. Оно используется при переговорах с возможными инвесторами и будущими партнерами, приглашении ключевых сотрудников, подписании контрактов с персоналом предприятия. Бизнес-предложение является не только внутренним документом предприятия, но и используется при установлении контрактов. Это предъявляет определенные требования к его оформлению, форме и структуре.

Для инвестиционных проектов, в соответствии с Правилами Министерства экономики № 158 предусмотрены следующие требования к подготовке основных разделов, таблиц и приложений бизнес-плана.

     1. В состав бизнес-плана входят: титульный лист, содержание, описательная часть бизнес-плана, приложения, справочные и иные материалы, подтверждающие исходные данные.

     2. На титульном листе указываются названия инвестиционного проекта (далее - проект), организации - инициатора проекта (инвестора), организации - разработчика бизнес-плана, утверждающие подписи руководителей организации - инициатора проекта (инвестора) и организации-разработчика бизнес-плана, заверенные печатью, согласующая подпись руководителя (его заместителя) органа управления, в ведении которого находится (в состав которого входит) организация - инициатор проекта, заверенная печатью, дата утверждения (согласования) бизнес-плана, требования конфиденциальности документа.

     3. В содержании указываются названия основных разделов и подразделов бизнес-плана, его приложений, а также даются ссылки на страницы.

     4. Описательная часть бизнес-плана инвестиционного проекта должна состоять из следующих основных разделов:

1. "Резюме";

2. "Характеристика организации и стратегия ее развития";

3. "Описание продукции";

4. "Анализ рынков сбыта. Стратегия маркетинга";

5. "Производственный план";

6. "Организационный план";

7. "Инвестиционный план";

8. "Прогнозирование финансово-хозяйственной деятельности";

9. "Показатели эффективности проекта";

10. "Юридический план".

11.  «План по энергосбережению».

  
5. В бизнес-планах развития в соответствии с Рекомендациями по разработке бизнес-планов развития коммерческих организаций на год, утвержденными Постановлением Министерства экономики от 30.10. 2006 г. № 186 структура несколько отличается. Такие бизнес-планы должны содержать следующие разделы:

1. «Резюме»;

2. «Характеристика организации и стратегия ее развития»;

3. «Описание продукции. Анализ рынков сбыта. Стратегия маркетинга»;

4. «Производственный план»;

5. «Организационный план»;

6. «Инвестиционный и инновационный план»;

7. «Энергосбережение»;
8. «Прогнозирование финансово-хозяйственной деятельности»;

9. «Показатели эффективности деятельности организации».

 6. Ориентировочный объем описательной части бизнес-плана должен составлять не менее 20 страниц при проведении расчетов в соответствии с упрощенными требованиями и не менее 40 страниц - при проведении расчетов в полном объеме. В полном объеме бизнес-планы разрабатываются для проектов, предусматривающих оказание мер государственной поддержки, независимо от их стоимости и для проектов стоимостью свыше 1 млн. долларов США. В остальных случаях бизнес-план составляется в упрощенном варианте. Если бизнес-план составляется для собственных целей (обоснования эффективности будущего бизнеса, текущего и перспективного планирования развития предприятия, обоснования новых видов деятельности, выявления альтернативных стратегий выживания), то его размер не регламентируется.

    7. При проведении расчетов бизнес-плана инвестиционного проекта в полном объеме оформляется паспорт инвестиционного проекта, при проведении расчетов в соответствии с упрощенными требованиями - инвестиционное предложение. Основная информация об организации отражается в паспорте организации.

     8. В случае разработки бизнес-плана с участием привлеченных организаций, индивидуальных предпринимателей информация о разработчиках бизнес-плана отражается в сведениях о разработчике бизнес-плана.

     Соответствующие формы приведены в приложениях к Постановлению Министерства экономики, которые оформляются отдельными приложениями к бизнес-плану.
1.6 Подготовка резюме бизнес-плана

Резюме - краткое описание инвестиционного предложения и очень важная его часть. Резюме отражает основную идею проекта и обобщает основные выводы и результаты по разделам бизнес-плана. Его задача заключается в том, чтобы в сжатой и доступной форме изложить суть бизнес-плана. 

Резюме должно дать ответы будущим инвесторам или кредиторам фирмы (в том числе ее учредителям и акционерам) на два главных вопроса: «что они получат при успешной реализации данного плана?» и «Каков риск потери ими денег?».

Резюме  разрабатывается в конце написания бизнес-плана, когда имеется полная ясность по всем остальным разделам. Обычный объем резюме (в зависимости от его назначения) 2 – 4 страницы. Его текст должен быть понятен и не специалисту, что достигается путем минимизации специальных терминов и простотой представления информации. 

В этом разделе кратко излагаются следующие характеристики проекта:

· название проекта, например, «проект создания швейного предприятия», «проект технического перевооружения», «проект освоения новых видов продукции» и т.д.;

· цель проекта, например, повышение эффективности производства льняных костюмных тканей за счет внедрения новых ткацких станков. Помимо выделения главной цели (целей) бизнес-плана указывается, для кого он предназначен: для потенциального инвестора или кредитора; возможных партнеров по бизнесу или акционеров, соучредителей; руководства предприятия или самого предпринимателя; 

· участники проекта. Перечисляются все участники проекта, включая собственников, соучредителей, партнеров, в т.ч. зарубежных инвесторов, кредиторов, государственных или региональных органов власти при оказании финансовой и организационной поддержки  и т.д.;

· местоположение проекта (указывается географическое положение, близость к транспортным развязкам, логистическим центрам и т.д.);

· основные потребители;

· основные преимущества и уникальность предлагаемого бизнеса, перспективы его развития;

· информация о технологической новизне проекта (при наличии), его социальной значимости;
· стоимость и источники финансирования проекта;

· экономическое обоснование проекта (объемы реализации продукции, численность работающих, загрузка производственной мощности);

· показатели эффективности проекта (оформляются в соответствии с таблицей 1.2).
Таблица 1.2- Сводные показатели по проекту
	№

п/п


	           Наименование показателей


	В целом

по

проекту
	По периодам (годам)

реализации проекта

	
	
	
	  1
	 2
	 ...
	  t

	  1
	Стоимость инвестиционного проекта
	
	  х
	 х
	  х
	  х

	  2


	Суммарная потребность в инвестициях (общие

инвестиционные затраты, плата за кредиты

(займы), связанные с осуществлением

капитальных затрат по проекту)
	
	
	
	
	

	  3
	Источники финансирования проекта:
	
	
	
	
	

	 3.1
	собственные средства
	
	
	
	
	

	 3.2


	заемные и привлеченные средства (с указанием

вида)
	
	
	
	
	

	 3.3
	государственное участие (с указанием вида)
	
	
	
	
	

	  4


	Доля собственного капитала в объеме

инвестиций, %
	
	  х


	 х


	  х


	  х



	  5
	Год выхода на проектную мощность
	

	  6
	Выручка от реализации продукции
	   х
	
	
	
	

	 6.1


	Выручка от реализации продукции (без учета

НДС)
	   х


	
	
	
	

	  7
	Среднесписочная численность работающих, чел.
	   х
	
	
	
	

	  8


	Количество вновь создаваемых и (или)

модернизируемых рабочих мест
	
	
	
	
	

	  9


	Выручка от реализации продукции (без учета

НДС) на одного работающего
	   х


	
	
	
	

	 10
	Удельный вес экспортных поставок, %
	   х
	
	
	
	

	 11
	Показатели эффективности проекта:
	
	
	
	
	

	11.1
	динамический срок окупаемости инвестиций
	
	  х
	 х
	  х
	  х

	11.2


	динамический срок окупаемости

государственной поддержки
	
	  х


	 х


	  х


	  х



	11.3
	чистый дисконтированный доход
	
	  х
	 х
	  х
	  х

	11.4
	внутренняя норма доходности, %
	
	  х
	 х
	  х
	  х

	11.5
	индекс рентабельности
	
	  х
	 х
	  х
	  х

	11.6
	уровень безубыточности, %
	   х
	
	
	
	

	11.7
	коэффициент погашения задолженности
	   х
	
	
	
	

	11.8
	коэффициент текущей ликвидности
	   х
	
	
	
	

	11.9


	коэффициент обеспеченности собственными

оборотными средствами
	   х


	
	
	
	

	11.10
	рентабельность продаж, %
	   х
	
	
	
	

	11.11
	рентабельность продукции, %
	   х
	
	
	
	


В резюме помещается информация, касающаяся юридических аспектов предприятия. Информация представляется в форме  паспорта организации (приложение 1 к Постановлению Министерства экономики РБ № 158).

ТЕМА 2. МЕТОДИЧЕСКИЕ РЕКОМЕНДАЦИИ ПО РАЗРАБОТКЕ РАЗДЕЛОВ БИЗНЕС-ПЛАНА ИНВЕСТИЦИОННОГО ПРОЕКТА
ТЕМА 2  ИДЕНТИФИКАЦИЯ СТРАТЕГИЧЕСКИХ ВОЗМОЖНОСТЕЙ ПРЕДПРИЯТИЯ
Вопросы:

2.1 Диагностика деятельности предприятия

2.2 Анализ бизнес-портфеля организации

2.3 Анализ внешней среды
2.4 SWOT-анализ внешний и внутренней среды предприятия
2.1 Диагностика деятельности предприятия

В разделе бизнес-плана "Характеристика предприятия и стратегия его развития" приводится краткая характеристика предприятия, затем проводится комплексная диагностика предприятия. Цель написания раздела – обосновать стратегию развития организации. 

Вначале приводится полный перечень сведений о предприятии. Он включает в себя следующие данные:

· полное и сокращенное наименование предприятия; 

· идентификационный номер, код УНН;

· дата регистрации предприятия, номер регистрационного свидетельства, наименование органа, зарегистрировавшего предприятие;

· почтовый и юридический адрес предприятия; 

· подчиненность предприятия - вышестоящий орган; 

· вид деятельности (основной);
· организационно-правовая форма предприятия;

· форма собственности;

· доля государства в капитале;

· организационная структура предприятия, дочерние компании;

· фамилия, имя, отчество, телефоны, факсы учредителей предприятия;

· размер уставного фонда;

· характеристика менеджеров, отвечающих за результаты работы предприятия (возраст;  образование;  квалификация; предыдущие три должности;  срок работы на предприятие).

В краткой характеристике уже действующего на рынке предприятия описываются следующие аспекты:
· история создания; основные достижения и неудачи в деятельности организации; 

· доля предприятия на рынке; 

· характеристика имеющихся технологий, основных производственных средств с выделением их активной части; 

· объекты социальной сферы в инфраструктуре организации, их доля в стоимости основных средств;

· сведения о правах на имеющиеся основные средства (права собственности, аренда, лизинг) и о наличии земельного участка и правах на него;

· информация о внедрении международной системы менеджмента качества, об аттестации производств в соответствии с международными требованиями; 

· характеристика располагаемых мощностей по выпуску продукции и их загрузка; характеристика выпускаемой продукции;

· реализуемые в настоящее время (реализованные ранее) организацией инвестиционные проекты, источники их финансирования.

Для вновь создаваемого предприятия в разделе бизнес-плана Характеристика предприятия и стратегия его развития" необходимо указать основные планируемые виды деятельности, собственников предприятия, конкурентные преимущества товара,  ключевые факторы успеха, компетентность ключевого персонала. В случае нового строительства приводится описание конкретного места реализации проекта с учетом географического положения, существующей социальной и инженерно-коммуникационной инфраструктуры (наличие трудовых ресурсов, дорог, инженерных коммуникаций, связи, энергоносителей и другой инфраструктуры). 
Важным этапом характеристики предприятия является комплексная диагностика, которая призвана выявить и понять проблемы предприятия, его сильные и слабые стороны, место предприятия на рынке и среди конкурентов, дать количественную и качественную оценку состояния предприятия как целостного организма по отношению к внешнему бизнес-окружению.

Комплексная диагностика предприятия включает следующие виды анализа и оценок:

· организационно-управленческий анализ;

· финансово-экономический анализ;
· производственно-хозяйственный анализ.

Организационно-управленческий анализ. Цель этого анализа – исследование текущего состояния системы управления предприятием. В результате организационно-управленческого анализа устанавливаются существующая система реализации бизнес-процессов и управления ими, а также соответствующая им информационно-технологическая модель функционирования предприятия (табл.2.1).
Таблица 2.1 - Организационно-управленческий анализ
	Направления анализа
	Содержание
	Источник информации

	1. Анализ системы целей предприятия и стратегий их достижения
	Выявление и анализ миссии, целей и стратегий предприятия
	Документация предприятия, интервью, планы и результаты стратегического анализа

	2. Анализ организационной структуры 
	Исследование существующих организационно-структурных единиц и их взаимосвязей
	Организационная и другая документация, наблюдения, интервью, анкетирование

	3. Анализ процессов управления
	Идентификация, моделирование и анализ процессов
	Организационная документация, интервью, результаты анализа организационной структуры

	4. Анализ структуры информации
	Анализ и структуризация информации, циркулирующей в организации
	Документация предприятия

	5. Анализ организационной культуры
	Исследование внутрифирменных символов, историй и традиций, церемоний
	Наблюдения, организационная документация


Финансово-экономический анализ – ориентирован на оценку финансового состояния, финансовых результатов и эффективности деятельности предприятия. В результате данного анализа выявляются направления и ограничения финансового развития и формируется финансовая стратегия  предприятия (табл.2.2.)

Таблица 2.2 - Финансово-экономический анализ

	Направление
 анализа
	Содержание
	Источник 
информации

	1.Анализ финансовых результатов деятельности предприятия
	Анализ уровня, структуры и динамики прибыли; оценка факторов, ее определяющих
	Отчет о прибылях и убытках

	2.Анализ потока денежных средств
	Анализ источников и направлений использования денежных средств

Оценка достаточности денежных средств для ведения текущей деятельности

Оценка достаточности средств для ведения инвестиционной деятельности
	Отчет о движении денежных средств

	3.Анализ финансового состояния
	Общая оценка финансового состояния

Анализ финансовой устойчивости

Анализ ликвидности баланса

Анализ деловой активности и платежеспособности

Анализ оборачиваемости запасов, кредиторской и дебиторской задолженности
	Баланс предприятия, баланс в индексной и процентной формах

	4.Анализ эффективности деятельности
	Динамика показателей прибыли, рентабельности и деловой активности на начало и конец анализируемого периода
	Расчетные коэффициенты

	5.Анализ эффективности инвестиционных проектов
	Оценка эффективности инвестиционных проектов организации
	Расчетные коэффициенты


Анализ финансово-хозяйственной деятельности организации проводят за три года, предшествующих планируемому, а также за текущий период.
Оценка  устойчивости экономического развития организации может проводиться с помощью «золотого правила экономики предприятия». Общими показателями, отражающими процессы развития, являются: прибыль, объем реализации, капитал. Рост данных показателей рассматривается как положительная тенденция.  

Оптимальным признается следующее соотношение:
                         Тп > Тв > Та > Тск > 100%,           
(2.1)
где Тп, Тв, Та, Тск -  соответственно темпы изменения суммы прибыли (до налогообложения), выручки от реализации, стоимости активов, собственного капитала организации.

В реальной практике возможны отклонения от этой идеальной зависимости, в частности, если деятельность организации требует значительных вложений средств (капитала), которые могут окупиться и принести выгоду лишь в более или менее длительной перспективе. В данном случае речь идет об инвестициях в инновационную сферу предприятия, его модернизацию и реконструкцию. 

Производственно-хозяйственный анализ. Цель этого анализа – оценить уровень эффективности применения на предприятии производственных ресурсов для производства и реализации продукции. На данном этапе, по сути, выявляется эффективность основной производственной деятельности, на которую ориентировано предприятие (табл.2.3).

Таблица 2.3 - Производственно-хозяйственный анализ

	Направление анализа
	Содержание
	Показатели

	1.Анализ использования основных средств 
	Анализ размера, структуры основных средств, динамики их развития

Анализ оборачиваемости основных средств

Анализ эффективности использования основных средств
	Фондоотдача 

Фондоемкость

Амортизацио-отдача

Оборачиваемость основных производственных средств

	2.Анализ использования материальных ресурсов
	Определение обеспеченности материальными ресурсами

Выявление дефицитных материалов

Определение ритмичности, качества, комплектности поставок
	Материалоотдача

Материалоемкость

	3.Анализ использования труда и заработной платы
	Определение численности и динамики трудовых ресурсов, состава и структуры, уровня квалификации персонала

Оценка производительности труда, ее динамики, определение интенсивных и экстенсивных факторов роста производительности труда, выявление резервов ее роста

Выявление размеров и динамики средней заработной платы, ее доли в себестоимости, исследование темпов роста заработной платы
	Производительность труда

Доля заработной платы в стоимости продукции

Коэффициент опережения производительности труда над темпами роста ср. зарплаты

	4. Анализ маркетинговой деятельности
	Анализ сегментирования рынка, анализ маркетинговых исследований, анализ организации и планирования маркетинга, анализ сбыта, анализ ценообразования, анализ продвижения
	Доля предприятия на рынке, количество и рост лояльных покупателей, рентабельность продаж, темпы роста продаж, рекламоотдача, рост корпоративных клиентов, рост обслуживаемых сегментов рынка.


Комплексная диагностика предприятия позволяет составить «бизнес-портрет» предприятия, определить стратегии его развития, сформировать цели и задачи в соответствии с реальными результатами деятельности.

Результатом диагностики предприятия является – формирование перечня проблем и возможностей предприятия.

2.1 Анализ бизнес-портфеля организации

Анализ бизнес-портфеля организации («портфолио – анализ») является на сегодняшний день одним из наиболее часто применяемых инструментов стратегического планирования в странах с рыночной экономикой. Предприятие описывается с помощью «Порфолио - анализа», то есть как совокупность так называемых стратегических производственных единиц (СПЕ) независимых друг от друга сфер деятельности предприятия, которые характеризуются особыми задачами, товарами или группой товаров, а также однозначно определяемым кругом покупателей. Различные СПЕ имеют разные рыночные шансы и риск. Матрица «Доля рынка - рост рынка» была разработана американской консультативной фирмой «Бостон консалтинг групп» в конце 60-х годов из штата Массачусетс (рис. 2.1). 
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Рис. 2.1 -  Матрица «Бостонской консалтинговой группы»

Она позволяет предприятию классифицировать каждый из своих СПЕ (товаров) по его доле на рынке относительно основных конкурентов и темпов роста продаж.

Матрица образована двумя показателями:

· рост объема продаж, который рассчитывается как индекс физического объема продаж товаров всех или основных фирм, работающих на рынке;

· относительная доля рынка, занимаемая фирмой, исчисляется как отношение объема продаж предприятия к общему объему или объему продаж основных конкурентов. Чаще всего применяется относительная оценка: отношение доли, занимаемой фирмой, к доле наиболее крупного конкурента. Если это отношение больше единицы, то доля фирмы считается высокой, если меньше – низкой.

Модель Бостонской консалтинговой группы основана на концепции жизненного цикла товара, в соответствии с которой товар проходит пять стадий - внедрение, рост, зрелость, насыщение, спад, и на концепции кривой опыта. Сущность концепции кривой опыта заключается в том, что с ростом объема производства и опыта снижаются затраты ресурсов на единицу продукции. 

Матрица «БКГ» позволяет предприятию классифицировать каждое из своих производств по его доле на рынке и темпам роста объемов реализации. Для оси «доля рынка» линию раздела обычно проводят через точку 1 или 1,5. Доля рынка, превосходящая этот уровень, считается большой и наоборот. 

Используя матрицу, предприятие может определить, во-первых, какое из его производств играет ведущую роль по сравнению с конкурентами для планирования ассортимента, и, во-вторых, какова динамика их рынков: они развиваются, стабилизируются или сокращаются. В основе матрицы лежит предположение, что чем больше доля одного из производств на рынке, тем ниже относительные издержки и выше прибыль в результате экономии от масштабов производства, накопления опыта и улучшения позиции при заключении сделок. В матрицу включены четыре типа стратегических производственных единиц: «звезды», «дойные коровы», «вопросительные знаки», «собаки», каждой из которых характерна своя маркетинговая стратегия.

«Звезда» занимает лидирующее положение (высокая доля на рынке) в развивающейся отрасли (быстрый рост). «Звезда» дает значительную прибыль, но требует больших объемов ресурсов для финансирования продолжающегося роста. Ввиду объективно существующей концепции жизненного цикла товара, темпы роста объемов продаж товара снижаются и «звезда» превращается в «дойную корову». 

«Дойная корова» занимает лидирующее положение (большая доля на рынке) в относительно зрелой или сокращающейся отрасли (медленный рост). Это производство обычно имеет приверженцев из числа потребителей, и конкурентам сложно их переманить. Поскольку сбыт относительно стабилен, то увеличение прибыли не требует значительных затрат на маркетинг и разработки. Эти деньги поддерживают рост других производств предприятия («звезд» и «вопросительных знаков»). 

Тип производства «вопросительный знак» незначительно воздействует на рынок (низкая доля на рынке) в развивающейся отрасли (быстрый рост). Поддержка со стороны потребителей незначительна, отличительные преимущества не ясны, ведущее положение на рынке занимают товары конкурентов. Для поддержания или увеличения доли на рынке в условия сильной конкуренции необходимы значительные средства. Предприятие должно решить, следует ли увеличивать расходы на продвижение, активнее искать новые каналы сбыта, улучшить характеристики продукции и снизить цены или уйти с рынка. 

Тип производства «собака» - это производство с ограниченным объемом сбыта (низкая доля на рынке) в зрелой или сокращающейся отрасли (медленный рост). Несмотря на достаточно длительное присутствие на рынке, ему не удалось привлечь к себе достаточное количество потребителей и оно существенно отстает от конкурентов по сбыту, качеству, издержкам и др. Для «собак» характерны большие издержки и незначительные возможности роста. Предприятие, имеющее такое производство, может попытаться выйти на специализированный рынок, извлечь прибыль посредством ликвидации до минимума обеспечивающего обслуживания или уйти с рынка.

Матрица БКГ дает возможность мысленного и наглядного представления о позициях фирмы на рынке, а также ее стратегических проблемах. На основе полученных результатов анализа СПЕ разрабатывают маркетинговую стратегию предприятия.

2.3 Анализ внешней среды

Внешняя среда - это совокупность активных хозяйствующих субъектов, экономических, общественных и природных условий, национальных и межгосударственных институциональных структур и других внешних условий и факторов, действующих в окружении предприятия и влияющих на различные сферы его деятельности. 

Одним из способов определения внешней среды и учета ее влияния на организацию является структуризация факторов внешней среды. Общепринято выделять две основные группы факторов: среда прямого воздействия (микросреда) и среда косвенного воздействия (макросреда). Среда прямого воздействия включает факторы, которые непосредственно влияют на деятельность предприятия. Среда прямого действия для каждой организации – своя, в то время как среда косвенного действия, создает общий фон, в котором действует организация, будет общей для всех предприятий региона, страны. 

Среду прямого воздействия еще называют непосредственным деловым окружением организации. Это окружение формирует такие субъекты среды, которые непосредственно влияют на деятельность конкретной организации:

· поставщики ресурсов (сырье, материалы, финансы, оборудование, энергия, рабочая сила); 

· государственные органы (организация обязана соблюдать требования органов государственного регулирования, то есть принудительного выполнения законов в сферах компетенции этих органов); 

· потребители (согласно точки зрения Питера Друкера цель организации - создать потребителя, поскольку ее существование и выживание зависит от способности находить потребителя, результатов своей деятельности и удовлетворять его запросу); 

· конкуренты - лица, группы лиц, фирм, предприятий, соперничающих в достижении идентичных целей, стремление обладать теми же ресурсами, благами, занимать положение на рынке; 

· посредники – юридические и физические лица, которые способствуют быстрому продвижению товаров путем приема товара во временное распоряжение или собственность с последующей передачей покупателю.
  Анализ среды прямого воздействия требует детального подхода, включая анализ поставщиков, покупателей, конкурентов.  Одним из наиболее известных инструментов анализа внешней (микросреды) является «Модель пяти сил» М. Портера (рис. 2.2). Конкурентная стратегия должна основываться на всестороннем понимании структуры отрасли и процесса ее изменения. В любой отрасли экономики - неважно, действует она только на внутреннем рынке или на внешнем тоже, - суть конкуренции выражается пятью силами: 1) угрозой появления новых конкурентов; 2) угрозой появления товаров или услуг - заменителей; 3) рыночной властью поставщиков; 4) рыночной властью покупателей; 5) соперничеством уже имеющихся конкурентов между собой.


Рисунок 2.2 -  Пять сил, определяющих конкуренцию в отрасли 

        «Модель пяти сил» М. Портера имеет большое концептуальное значение для отраслевого анализа. Целью отраслевого анализа является определение привлекательности отрасли и отдельных товарных рынков внутри отрасли. Кроме того, такой анализ позволяет понять структуру и динамику отрасли, характерные для нее возможности и существующие угрозы, определить ключевые факторы успеха отрасли и с учетом этого разрабатывать стратегию поведения предприятия на рынке.

На успех деятельности организации оказывают косвенное влияние внешние силы – это политические факторы, факторы демографического, природного, научно-технического характера, социокультурные факторы, состояние экономики, международные события и другие факторы, которые могут не оказывать прямого немедленного воздействия на деятельность предприятий, но, тем не менее, сказываются на них.

Факторы среды косвенного воздействия или общее внешнее окружение обычно не влияют на организацию также заметно, как факторы среды прямого воздействия. Однако, руководству необходимо учитывать их. Среда косвенного воздействия обычно сложнее, чем среда прямого воздействия, поэтому при ее исследовании обычно опираются, прежде всего, на прогнозы.
2.4 SWOT-анализ внешний и внутренней среды предприятия

SWOT-анализ (аббревиатура составлена из первых букв английских слов – «strength», «weaknesses», «opportunities», «threats» - «сила», «слабость», «возможности», «угрозы»). Этот анализ Сильных и Слабых сторон организации, Возможностей и Угроз во внешней среде, основан на исследовании действительного и потенциального рынков и служит средством выявления конкурентных преимуществ и проблем бизнеса и разработки стратегии развития организации. 

SWOT-анализ является обобщающим анализом и базируется на проведенном ранее анализе внутренней среды, внешней микросреды (модель пяти сил конкуренции), внешней макросреды (PEST-анализ).

Для проведения SWOT-анализа необходимо выполнить следующие действия (рис. 2.3):

- определить основное направление развития предприятия (его миссию);

- взвесить силы и оценить рыночную ситуацию, чтобы понять, возможно ли двигаться в указанном направлении и каким образом это лучше сделать; 

- определить цели предприятия, учитывая его реальные возможности (определение стратегических целей).
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Рисунок 2.3 -  Последовательность действий для проведения SWOT-анализа

Проведение SWOT-анализа сводится к заполнению матрицы SWOT-анализа. В соответствующие ячейки матрицы (рис. 2.4) необходимо занести сильные и слабые стороны предприятия, а также рыночные возможности и угрозы.
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Рисунок 2.4 -  Матрица SWOT-анализа
Для сопоставления возможностей вашего предприятия условиям рынка применяется немного видоизмененная матрица SWOT-анализа (табл. 4А).

Таблица 4А - Матрица SWOT-анализа

	
	ВОЗМОЖНОСТИ
1. Появление новой розничной сети и т.д.
	УГРОЗЫ
1.Появление крупного конкурента и т.д.

	Сильные стороны
1. Высокое качество продукции
	1. Как воспользоваться возможностями:
-попытаться войти в число поставщиков новой сети, сделав акцент на качестве нашей продукции
	2. За счет чего можно снизить угрозы:
-держать наших покупателей от перехода к конкуренту, проинформировав их о высоком качестве нашей продукции

	Слабые стороны
1.Высокая себестоимость продукции
	3. Что может помешать воспользоваться возможностями:
- новая сеть может отказаться от закупок нашей продукции, так как наши оптовые цены выше, чем у конкурентов
	4. Самые большие опасности для фирмы:
-появившийся конкурент может предложить рынку продукцию, аналогичную нашей, по более низким ценам


SWOT-анализ позволяет:

- определить ключевые факторы успеха (КФУ) предприятия;

- определить основные направления развития предприятия;

- сформулировать основные проблемы предприятия, подлежащие скорейшему решению для успешного развития бизнеса.

 КФУ (сильные стороны) должны рассматриваться как фундамент разрабатываемой стратегии. Задача аналитиков заключается в том, чтобы выделить 3-5 наиболее важных на ближайшую перспективу КФУ, например, путем ранжирования всех выделенных факторов, имеющих значение для данного предприятия. Именно они должны потом лечь в основу стратегии предприятия. Ключевые факторы предприятий успеха могут определяться в следующих областях:

· Инновации;

· Организация производства

· Маркетинг

· Оборудование

· Финансы

· Система сбыта

· Кадры;

· Месторасположение 

· Имидж организации.

ТЕМА 3 РАЗРАБОТКА СТРАТЕГИИ РАЗВИТИЯ ОРГАНИЗАЦИИ В БИЗНЕС-ПЛАНАХ
Вопросы:

3.1 Сущность и типы стратегий, условия их применения

3.2 Методические аспекты формирования стратегии развития организации

3.1. Сущность и типы стратегий, условия их применения
В соответствии с целью раздела бизнес-плана «Характеристика предприятия и стратегия его развития", на основе результатов анализа внешней и внутренней среды организации, формируется стратегия ее развития.  Каждая организация, работающая в условиях рыночных отношений, стремится обеспечить себе долговременный сбыт продукции как залог постоянной прибыли.

Для этого она разрабатывает стратегию – долгосрочную программу действий, адекватную: а) конъюнктуре рынка; б) конкуренции; в) собственным ресурсным возможностям.

Стратегия – это обобщающая модель длительных действий, необходимых организации  для достижения поставленных целей при имеющихся возможностях.

Применительно к предприятию стратегия – это совокупность ее главных целей и основных способов их достижения. Разрабатывая стратегию действий, предприятие определяет общие направления деятельности.

В условиях рыночной экономики развитие предприятия должно осуществляться в рамках таких стратегий, которые обеспечат ему получение прибыли, устойчивое финансовое положение, а также конкурентоспособность в относительно длительном периоде. Это во многом зависит от типа стратегии и отражения их в планах предприятия.

Следует разделять общую стратегию организации и стратегию развития. Общая стратегия организации включает стратегические решения в отношении:

· конкурентных преимуществ предприятия и конкурентной борьбы; 

· направлений роста;

· развития хозяйственного портфеля;

· функциональных областей деятельности предприятия (маркетинга; сбыта; производства; финансов; персонала).

В бизнес-плане в разделе «Характеристика организации и стратегия ее развития» обосновывается стратегия развития организации.  Эта стратегия включает стратегические решения (типы стратегий) в отношении следующих критериев классификации стратегий развития:

· доли на рынке;

· направлений роста;

· развития хозяйственного портфеля;

· товаров-рынков сбыта;

· конкурентных преимуществ. 

Функциональные стратегии в отношении функциональных областей деятельности предприятия (товар, производство, маркетинг, финансы, кадры) отражаются в последующих разделах бизнес-плана. 
3.2 Методические аспекты формирования стратегии развития организации

Этапы разработки и реализации стратегии развития организации представлены на рисунке 3.1.
                                       





Рис. 3.1 -   Этапы формирования и реализации стратегии развития организации

Рассмотрим эти этапы. 1 этап – стратегический анализ. Методика проведения стратегического анализа внешней и внутренней среды предприятия рассмотрена ранее.

2 этап – определение целей развития организации. 

В зависимости от отрасли, в которой работает организация, характера и содержания миссии, особенностей внешней среды и других факторов, она формирует собственную систему целей.

Миссия  - есть сформулированное утверждение относительно того, для чего создана организация. Миссия имеет, как правило, достаточно общее, скорее, философское содержание, которое может быть представлено в форме программного заявления. Она не несет конкретных указаний (например, на сроки и товары), а задает основные направления развития организации, дает обещание удовлетворения потребностей своих клиентов.
Цели – это параметры деятельности предприятия, достижение которых обусловлено его миссией и на реализацию которых направлена его хозяйственная деятельность.

Задача – желаемый результат деятельности, достижимый в заданный интервал времени, характеризующийся набором количественных показателей или параметров. Задачи выступают в качестве целей для нижележащих уровней.

На любом предприятии складывается иерархия целей, которая представляет собой декомпозицию целей более высокого уровня в цели (задачи) нижележащих уровней (рис.3.2). 
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Рис. 3.2-  Иерархия целей предприятия
Цели различных уровней увязываются через количественные показатели, одновременно с их формированием и увязкой происходит их ранжирование и согласование ресурсов.

Правильно построенная система целей является своего рода каркасом, который связывает все цели в единое целое, направляет их на выполнение миссии предприятия.

Цели предприятия должны отвечать следующим требованиям:
· должны быть достижимыми, реальными;

· конкретными и желательно измеримыми;

· ориентированными во времени;

· цели должны быть не противоречивыми.

В современной теории выделяют восемь сфер деятельности, где фирма определяет свои цели:

· положение предприятия на рынке;

· инновационная деятельность;

· уровень производительности труда;

· наличие производственных ресурсов;

· финансово-экономическая сфера;

· система управления;

· профессионализм персонала;

· качество продукции.

Целями бизнес-плана могут быть:

· увеличение прибыли до…в … году;

· увеличение доли рынка до…в … году;

· снижение затрат на 1 руб.  продукции до…. в … году;

· повышение качества продукции;

· повышение производительности труда на …. в …. году; 

· повышение рентабельности реализованной продукции до…. в … году;

· увеличение объема экспорта до…. в … году;

· повышение финансовой устойчивости  предприятия;

· улучшение условий труда;

· выход на новые рынки; 

· освоение ….. новых видов продукции в …. году и др.

3 этап - формирование альтернативных стратегий развития организации. В этих целях можно воспользоваться  следующими зарубежными моделями формирования общих стратегий маркетинга с учетом наших рекомендаций по их применению в транзитивной экономике: матрица возможностей по товарам/рынкам (матрица Ансоффа); матрица «Бостон консалтинг групп»; модель воздействия рыночной стратегии на прибыль (РIMS); общая стратегическая модель Портера и др.

В рамках этих моделей предприятие оценивает свои возможности, направления деятельности и товары. На основе оценок распределяются усилия и ресурсы предприятия, а также разрабатываются соответствующие стратегии развития в соответствии с вышеприведенной классификацией.
На 4 этапе формирования стратегии развития организации, в соответствии с рис. 3.1, анализируют последствия выбранных стратегий. Для этого прогнозируют для каждой стратегии затраты, объем продаж, прибыль, рентабельность.

На пятом этапе осуществляют окончательный выбор и корректировку стратегий маркетинга. 
5 этап - выбор стратегии имеет кардинальное значение для функционирования предприятия, так как может повлечь за собой долговременные необратимые последствия. Стратегические решения, как правило, выбираются из множества вариантов, тщательно взвешенных и продуманных. Все текущие решения должны опираться на стратегические установки. Это обеспечивает их обоснованность и последовательность. Каждое предприятие имеет свою стратегию действий. Принятые однажды решения и сделанные для их реализации действия обуславливают определенную инертность.
ТЕМА 4.  ПЛАНИРОВАНИЕ КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТИ 
ПРОДУКЦИИ
Вопросы:

4.1  Понятие конкурентоспособности и конкурентных преимуществ продукции.

4.2 Методы  оценки конкурентоспособности товара.

4.3 Планирование повышения конкурентоспособности продукции

4.1  Понятие конкурентоспособности и конкурентных преимуществ продукции

В разделе бизнес-плана «Описание продукции» дается характеристика продукции, которая включает в себя и оценку конкурентоспособности. Поскольку на рынке продукция выступает товаром и для его успешного продвижения важна оценка со стороны потребителя, то целесообразно использовать категорию «Конкурентоспособность товара». Конкурентоспособность товара – это совокупность его свойств, включая качественные характеристики и цену, которые превосходят аналогичные свойства товаров-конкурентов. 

Конкурентоспособность любого товара может быть определена только в результате его сравнения с другим товаром и, следовательно, является относительным показателем. По своей сути она отражает отличие от товара конкурента по степени удовлетворения конкретной общественной потребности. Для того, чтобы выяснить конкурентоспособность какого-либо объекта, необходимо не просто сравнить его с другими товарами по степени их соответствия конкретной общественной потребности, но и учесть при этом затраты на маркетинг и затраты потребителя на покупку и использование для удовлетворения своей потребности. Конкурентоспособность товара тесно привязана к конкретному рынку и требованиям строго определенных групп потребителей.

Конкурентоспособность обуславливается качественными и стоимостными особенностями товара. Отсюда следует, что конкурентоспособность более полно раскрывается через систему показателей, среди которых выделяются: качественные и экономические.

Качественные показатели характеризуют свойства товара, благодаря которым он удовлетворяет конкретную потребность. Они подразделяются на классификационные и оценочные.

Классификационные показатели характеризуют принадлежность изделия к определенной классификационной группировке и определяют назначение, область применения и условия использования данного товара.

Оценочные показатели количественно характеризуют те свойства, которые образуют качество товара.

Экономические показатели конкурентоспособности характеризуют суммарные затраты потребления на удовлетворение потребности посредством данного товара. Они состоят из расходов на покупку и расходов, связанных с затратами на эксплуатацию изделия в период срока его службы. В целом же общая сумма этих расходов выступает для потребителя в качестве цены удовлетворения потребности. Уровень цены потребления представляется для покупателя составным элементом конкурентоспособности товара и зависит, прежде всего от потребительских свойств конкретного изделия. Таким образом, цена потребления является мощнейшим фактором конкурентоспособности товаров.

Понятие «Конкурентоспособность товаров» тесно связано с понятием «конкурентные преимущества».   Конкурентные преимущества присущи любому объекту изучения конкурентоспособности – товару, предприятию, региону, отрасли, стране. 

Конкурентное преимущество товара – это выигрышное состояние фактора влияния (или  по сравнению с конкурентами и /или максимально возможное значение фактора), которое способствует повышению конкурентоспособности товара. Фактор влияния (фактор конкурентного преимущества) представляет собой любой ресурс во внешней и (или) внутренней среде,  обладающий определенной ценностью для покупателя, который может оказаться конкурентным преимуществом, если он имеет наилучше значение по отношению к конкурентам (внутренний), или по отношению к аналогичным факторам на других рынках, или максимально возможное в данных условиях значение (внешний фактор). 

 4.2 Методы  оценки конкурентоспособности товара.

Конкурентоспособность (Т)  — способность продукции быть более привлекательной для покупателя по сравнению с др. Т аналогичного вида и назначения, благодаря лучшему соответствию своих качественных и стоимостных характеристик к требованиям данного рынка и потребительским оценкам. Оценка конкурентоспособности Т предназначена для: создания новых изделий, обоснования требований, закладываемых в техническое задание на их разработку и в соответствующую нормативно-техническую документацию; принятия решений о необходимости доработки, модернизации или снятия продукции с производства; определения степени влияния изменения качественных и экономических показателей продукции на ее положение на рынке;

Для количественной оценки уровня конкурентоспособности товара используют методы оценки: матричные, интегральные, суммарной оценки и др. 

Метод суммарной взвешенной оценки свойств товара используeтся для оценки конкурентоспособности Т народного потребления, которые характеризуются широкой вариацией свойств и дизайна.
Этапы:
1.Выбор Т- конкурентов для сравнения

2.Значимость потребительских свойств рассчитывается с использованием метода непосредственной оценки. Коэффициенты весомости 
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   ,где  (j-   коэффициент значимости j-го свойства товара;  Осрj – средняя по экспертам оценка  j -го свойства товара,  балл;   n  -   число оцениваемых свойств товара. 

Условием правильности расчета коэффициентов значимости является следующее:
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 3Уровень конкурентоспособности  i-ой ассортиментной группы товара и оценка потреб свойств
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      где Кi – суммарная оценка конкурентоспособности i-го группового ассортимента товара, балл;(ij  –  значимость j-ого потребительского свойства i-го группового ассортимента товара; Осрj – средняя по экспертам оценка степени удовлетворенности  j-ым потребительским свойством,  балл; ni –   количество сравниваемых потребительских свойств i-го группового ассортимента товара.

В качестве метода измерения степени удовлетворенности потребительскими свойствами и их значимости в оценке конкурентоспособности товара предлагается использовать экспертный метод. Экспертами могут выступать работники специализированных торговых организаций и специалисты отделов М и сбыта промышленных  предприятий со стажем работы не менее 3-х лет. Группа экспертов формируется из 10 человек, которые являются специалистами в области качества и конкурентоспособности продукции. Макс оценка коэффициента конкурентоспособности товара  зависит от выбранной размерности шкалы (может быть любая размерность шкалы – 5, 10, 20 баллов). Предлагаем 5-ти балльную шкалу, поскольку она упрощает оценку потребительских свойств товара  (табл. 4.1).
Таблица 4.1 – 5-ти бальная шкала оценки
	Оценка в баллах
	Уровень

	от 1 до 1,9
	очень низкий

	от 2 до 2,9 
	низкий

	от 3 до 3,9
	средний

	от 4 до 5
	высокий


Фактически уровень конкурентоспособности может быть ниже максимальной оценки. В целях анализа конкурентоспособности, целесообразно определить относительную и сравнительную конкурентоспособности товара 
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    ,где – Ко - относительная конкурентоспособность товара, %;   Кmax – максимальное значение размерности шкалы, балл.
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 ,где – Кср сравнительная конкурентоспособность товара предприятия, %; К - конкурентоспособность товара оцениваемого предприятия, балл;Кк   - конкурентоспособность товара-конкурента, балл.

Если коэффициент сравнительной конкурентоспособности товара больше 1, то товар конкурентоспособен, если меньше 1 - товар не конкурентоспособен. При коэффициенте равном 1, уровень конкурентоспособности оцениваемого товара равен уровню товара конкурента. 

Средневзвешенная конкурентоспособность товара может быть абсолютной, относительной или сравнительной. 
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  - доля i-ой ассортиментной группы в общем объеме производства.

Интегральный метод -комплексное измерение показателей, включ. экспертную оценку эстет. хар-тик продукции экспертами предприятий, социологическую оценку значимости потребительских свойств в общей оценке, измерительный метод определения функциональных свойств товара. Интегральный метод в большей степени подходит для оценки конкурентоспособности сложно-технической продукции (автомобилей, мотоциклов, телевизоров, пылесосов, стиральных машин, холодильников и др.). 
1 Этап. Подбор экспертов и формирование экспертной группыВ качестве экспертов могут выступать ведущие специалисты предприятия (конструкторы, технологи, специалисты службы маркетинга и сбыта) со стажем работы не менее 3 лет. Группа экспертов формируется из 5-8 человек, которые являются специалистами в области качества и конкурентоспособности продукции. Пригодность экспертов для участия в опросе определяется на основе  оценки компетентности по анкете Ответы суммируются по трем направлениям оценки: знание направлений изменения моды на изучаемый товар; знание требований покупателей, предъявляемых к ассортименту изучаемого товара; знание ассортимента изучаемого товара. Группа экспертов формируется из специалистов, получивших наибольшее значение суммарной оценки компетенции. Для оценки конкурентоспособности продукции  достаточно получить мнение 5 экспертов.
 2 Этап.  Определение значимости для целевых сегментов отдельных свойств товара. Значимость параметров товара предлагается рассчитывать с использованием метода непосредственной оценки Для этого используется анкета  Коэффициенты весомости рассчитываются 
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   ,где  (j  – коэффициент значимости j-го параметра товара;   Осрj – средняя по экспертам оценка  j-го параметра товара,  балл;   n  –   число оцениваемых параметров товара. 

Условием правильности расчета коэффициентов значимости является следующее:
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3 Этап.  Определение нормативных значений  функциональных показателей, характеризующих качество продукции Перечень функциональных показателей по видам продукции и нормативы по функциональным показателям установлены соответствующими стандартами, санитарными правилами и нормами для разных отраслей промышленности. 
4 Этап.  Выбор товаров-конкурентов (ассортиментных групп) для сравненияВ  качестве товаров-конкурентов для сравнения конкурентоспособности выбирается продукция тех производителей, которые обслуживают аналогичные сегменты с анализируемым предприятием. При этом выбираются те ассортиментные группы, которые обладают наилучшими свойствами и занимают наибольший удельный вес в объеме производства. 

5 Этап. Оценка функциональных и эстетических показателей товара Оценка фактических значений функциональных показателей (их перечень определен на втором этапе) осуществляется путем проведения испытаний на измерительном оборудовании (собственном или сертификационного центра). Полученные фактические оценки свойств будут на следующем этапе сравниваться с нормативными. 

Функциональные показатели являются количественными, поскольку их можно измерить с помощью метрических единиц. Однако они не позволяют оценить важное для потребителя товаров легкой промышленности свойство – эстетичность. Показатели, характеризующие это свойство, являются качественными и их можно оценить с использованием экспертного метода в баллах. 

Свойство товара - «эстетичность» оценивается по следующим показателям: соответствие направлению моды, художественно-колористическое оформление, дизайн, внешний вид и структура материала, оригинальность и гармоничность отделки. Эксперты должны дать оценку эстетическим  свойствам по разработанной шкале, представленной в анкете  

6 Этап. Расчет суммарных коэффициентов по функциональным и  эстетическим свойствам  Суммарный коэффициент оценки свойств товара рассчитывается 
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              где СКн – суммарный коэффициент оценки свойств анализируемого товара;Пнi – i-ый показатель оценки функциональных и эстетических свойств анализируемого товара;Пнорi - i-ый показатель оценки функционального свойства по нормативу и эстетического – максимальное значение оценки по шкале (5 баллов);(i – значимость i-го показателя оценки; п – количество оцениваемых свойств товара.

Суммарный коэффициент оценки свойств товара конкурента (СКк) определяется по той же формуле 

7 Этап. Расчет интегрального показателя функциональных и эстетических свойств товара

Интегральный показатель оценки функциональных и эстетических свойств товара 
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где ИС - интегральный показатель оценки функциональных и эстетических свойств товара;   СКк - суммарный коэффициент оценки свойств товара конкурента.

8 Этап. Расчет интегрального показателя по экономическим свойствам товара

Интегральным показателем по экономическим свойствам товара выступает цена потребления товара. Цена потребления состоит из розничной цены и расходов по эксплуатации за средний срок службы товара. Интегральный показатель по цене определяется  
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    , где  Цн – цена потребления по товарной группе анализируемого товара, руб.;Цк - цена потребления по товарной группе товара конкурента, руб.

9 Этап. Расчет коэффициента конкурентоспособности товара
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   Кк – коэффициент конкурентоспособности товара.

Решение о включении определенного изделия в планируемый ассортимент продукции принимается на основе интегрального показателя относительной конкурентоспособности товара (Ки).
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Товар предприятия конкурентоспособен, если коэффициент конкурентоспособности будет больше единицы. Если он меньше единицы – товар не конкурентоспособен, и надо принимать меры по повышению конкурентоспособности товара (ассортиментной группы). Когда коэф. = 1– оцениваемый Т и Т конкурента имеют равную конкурентоспособность. 
4.3 Планирование повышения конкурентоспособности продукции

На основе проведенного анализа делается вывод об общем уровне конкурентоспособности товаров предприятия и выявляются конкурентные преимущества и слабые стороны товара, что является эмпирической базой для планирования повышения конкурентоспособности.  Анализ конкурентных преимуществ производимой или проектируемой продукции проводится 

На основании проведенного анализа конкурентоспособности продукции планируются следующие меры по повышению конкурентоспособности:
· заменить используемые материалы и их поставщиков;
· повысить квалификацию работников или нанять новых специалистов;
· обновить технологию и оборудование;
· провести научные, конструкторско-технологические разработки;
· разработать новые виды продукции;
· модифицировать существующую продукцию;
· довести качество продукции до требований международных стандартов и  ее сертификацию и др.

ТЕМА 5.  АНАЛИЗ РЫНКОВ СБЫТА
Вопросы:

5.1 Значение, информационное обеспечение  и направления анализа рынков сбыта

5.2 Общая характеристика и емкость рынка

5.3 Анализ микроокружения
5.1 Значение, информационное обеспечение  и направления анализа рынков сбыта

Цель раздела "Анализ рынков сбыта. Стратегия маркетинга "– убедить заинтересованное лицо (инвестора, кредитора, специалиста администрации СЭЗ и др.) в благоприятных условиях внешней среды для реализации данного проекта.

Отечественный и зарубежный опыт свидетельствует о том, что слабое знание рынка является одной из главных причин несостоятельности многих коммерческих проектов. К числу основных задач предприятия, решаемых в данном разделе бизнес-плана, относится определение спроса и емкости каждого конкретного рынка по каждому виду товаров (услуг). Эти показатели будут характеризовать возможные объемы сбыта товаров (услуг). От того, насколько тщательно изучены и определены уровень и структура спроса, тенденции его изменения, будет зависеть как успех предприятия на рынке, так и время, в течение которого оно может удержать на нем свои позиции.

Разработка данного раздела является наиболее трудоемким процессом. При изложении материала следует особенно проявлять реализм, не преувеличивая своих возможностей и не преуменьшая возможностей конкурентов, с тем, чтобы не подорвать доверие к предприятию и его руководству.

Поскольку сбор, обработка и анализ информации о рынке — достаточно сложный процесс, то целесообразно к проведению исследования привлекать специализированные организации, что может потребовать значительных затрат, которые в большинстве случаев оправданны. Опыт показывает, что неудача большинства проваливающихся со временем коммерческих проектов связана именно со слабым изучением рынка и переоценкой его стоимости. 

Анализ коммерческого рыночного провала новых товаров  свидетельствует о том, что его причинами являются:

· ошибочные определения объема  спроса (45 %), 

· дефекты  товара (9 %), 

· недостаточная реклама и усилия  по продвижению товара на рынок (5%), 

· завышенная  цена  (18%), 

· ответные действия конкурентов (7%),

· неверно выбранное время выхода на рынок  (4%) 

· нерешенные  производственные проблемы (12%). 

Как видно, из  всех причин (100%)  коммерческого  рыночного

провала товаров 81% связан с ошибками в анализе рынка (45%+5%+18%+7%+ 4%=81%).
Подраздел «Анализ рынков сбыта» один из наиболее трудоемких и важных, так как почти все разделы бизнес-плана построены на рыночных оценках и, как бы, развивают его положения. Написание этого раздела требует много дополнительной информации, проведения исследований (опросов, анкетирования), а также наличия знаний в области маркетинга.      Источниками  такой  информации  могут  быть уже  имеющиеся  и доступные данные об  объемах  продаж  аналогичных товаров  конкурентами,  качестве  их продукции, применяемых ценах и  условиях продаж. Необходимую информацию можно получить в Интернет, органах статистики, местных торговых палатах, а также в  отраслевых и  торговых ассоциациях, отраслевых министерствах и институтах.       Поскольку  "информация  является  редким благом, приобретение  которого также связано с  затратами" (П.  Хейне), необходимо  точно определить объемы (количество)  и  качество требуемой  информации,  то  есть она  должна  быть необходима  и   достаточна.  Большую   роль   в  этом  играют  маркетинговые исследования,   на  основе  которых  определяются   круг  и  объемы  данных, необходимых для  выработки маркетинговой  стратегии  (источники информации), формы их сбора, анализа, представления полученных результатов.
     Система   маркетинговой  информации  состоит  из   четырех   подсистем: внутренней  отчетности;  внешней   информации;  маркетинговых  исследований; анализа информации. 

Все подсистемы взаимосвязаны, а в целом система маркетинговой   информации   взаимодействует   с   внешней  средой   в  виде маркетинговой среды и работников маркетинговых служб, принимающих решения. 

     Сердцевиной  системы  маркетинговой  информации являются  маркетинговые исследования.   Именно  в  этой  подсистеме   формируется  цель  ,  (задачи) исследования, определяются  источники  информации, методы  сбора  и  анализа данных.  Ф. Котлер  приводит  перечень  наиболее  часто встречающихся задач, решаемых системой маркетинговых  исследований: изучение характеристик рынка, замеры потенциальных  возможностей  рынка,  анализ распределения долей рынка между фирмами, анализ сбыта, изучение тенденций деловой активности, изучение товаров  конкурентов,  краткосрочное  прогнозирование,  изучение реакции  на новый  товар   и  его  потенциала,  долгосрочное  прогнозирование,  изучение политики  цен.  

Процесс исследования рынка необходимо начинать с определения его типа по каждому товару или услуге. В процессе бизнес-планирования возможны следующие подходы к классификации рынков товаров материального производства:

1. По характеру конечного использования:

— рынок товаров производственного назначения;

— рынок товаров потребительского назначения.

2. По сроку использования продукции:

— рынок товаров долговременного пользования;

— рынок товаров краткосрочного пользования;

— рынок товаров одноразового пользования.

3. По территориальному охвату:

— мировой;

— внутренний;

— региональный.

4. По соотношению продавцов и покупателей:

— рынок свободной конкуренции. Состоит из большого числа независимо действующих продавцов и покупателей какого-либо однородного продукта на высокоорганизованном рынке (по цене равновесия общих спроса и предложения). При этом ни одно отдельно взятое предприятие практически не может оказать влияние на уровень текущих рыночных цен товара;

— рынок монополистической конкуренции. Состоит из множества покупателей и продавцов, совершающих сделки не по единой рыночной цене, а в широком диапазоне цен. Наличие последнего объясняется способностью продавцов предложить разные варианты товаров, отличающихся друг от друга качеством, свойствами, внешним оформлением. Наличие большого числа конкурентов ограничивает контроль каждого из них над ценой;

— олигополистический рынок характеризуется немногочисленностью продавцов, всеобщей взаимозависимостью производителей, а также способностью отдельного предприятия предсказать ответные действия конкурентов на изменение цены или объема производства. Небольшое количество продавцов объясняется тем, что новым претендентам трудно проникнуть на этот рынок;

— рынок чистой монополии. Один продавец с товаром, у которого нет аналога или заменителя, что позволяет производителю диктовать свои условия потребителям. Монополия на стороне спроса (когда на рынке имеется один покупатель) называется монопсонией. Если одному продавцу противостоит один покупатель, рыночная структура называется двусторонней монополией.

     В подразделе бизнес-плана «Анализ рынков сбыта» излагаются ключевые моменты обоснования объемов продаж продукции, основанные на анализе рынков сбыта.

Анализ рынков сбыта должен включать следующие направления:

· общая характеристика и емкость рынка;

· анализ рыночной конъюнктуры и тенденций рынка;

· анализ микроокружения;

· SWOT-анализ;

· сегментирование рынка.

5.2 Общая характеристика и емкость рынка

Общая характеристика потребительского рынка включает следующие направления анализа:

· ретроспективный анализ состояния отрасли;

· определение рынка с точки зрения удовлетворения потребностей основных сегментов;

· анализ емкости рынка, потенциала  и структуры рынка.

Ретроспективный анализ состояния отрасли включает: 

· описание этапов становления отрасли; 

· характеристику  выпускаемой продукции; 

· прогноз возможных тенденций дальнейшего развития отрасли в целом, отдельных предприятий; 

· прогноз развития соответствующих производств в регионах, где планируется сбыт продукции; 

· характеристику отрасли (развивающаяся, стабильная, стагнирующая);

· анализ распределения производственных мощностей по регионам; 

· анализ сырьевой базы отрасли в настоящее время и в перспективе; 

· анализ уровня технологий, состояния основных средств, материально-технической базы производства; 

· анализ уровня кадрового и интеллектуального потенциала отрасли; 

· современное финансовое состояние предприятий отрасли. 

Для оценки перспектив развития отрасли представляется практически значимым также изучить отраслевые целевые программы развития или программы модернизации, их основные задачи и приоритеты, выделяемые из бюджетов различных уровней финансовые ресурсы и др.

Определение рынка с точки зрения удовлетворения потребностей основных сегментов (групп покупателей) осуществляются на основе следующих критериев: 

· характер конечного использования товара, 

· срок использования  товара, 

· мотив потребления. Основными мотивами потребления могут быть: физиологическая потребность  (в еде, одежде), потребность сохранения, защищенности, самоутверждения, самовыражения, потребность в информации, развлечении  и др.

Для характеристики текущей и прогнозируемой емкости рынка необходимо дать ее оценку в натуральном и стоимостном выражении.
Емкость рынка – количество товаров, которое рынок спо​собен поглотить (приобрести) за определенный период времени (как правило, за 1 год) и при определенных условиях. Емкость рынка определяется по конкретному товару (ассортиментной группе) и на конкретном географическом рынке. 
Существуют разные подходы к расчету емкости рынка. Рассмотрим некоторые из них. Если товар ранее производился и продавался на конкретном географическом рынке, то реальная емкость определяется по формуле 5.1.

Ер = НП + И – Э ± ∆З,                                                 (5.1)

где  Ер – емкость рынка реальная;

НП – объем национального производства товара на рынке;

И – объем импорта;

Э – объем экспорта;

∆З – изменение объема запасов (если наблюдается рост запасов, то ∆З вычитаются, если же снижение – то ∆З прибавляется).

Второй способ определения емкости рынка применяется в случае производства нового для конкретного географического рынка товара. Он позволяет определить потенциальную емкость рынка по формуле 5.2.

Ер п = Ч ∙ Н ∙ Ц,                                                   (2.2)

где Ер п - емкость рынка потенциальная;

Ч – число потенциальных покупателей товара на конкретном рынке;

Н – среднестатистическая норма потребления данного товара покупателем за 1 год;

Ц – средняя цена товара.
5.4  Анализ микроокружения

Следующим направлением анализа рынка сбыта в бизнес-плане является анализ микроокружения. Субъектами микроокружения являются: покупатели, конкуренты, поставщики, посредники. Главный субъект – это покупатель, ради которого создается продукция.  Анализ покупателей как компоненты непосредственного окружения организации в первую очередь имеет своей задачей составление   профиля   тех, кто покупает продукт, реализуемый организацией. Изучение покупателей позволяет организации лучше уяснить то, какой продукт в наибольшей мере будет приниматься покупателями, на какой объем продаж может рассчитывать организация, в какой мере покупатели привержены продукту именно данной организации, насколько можно расширить круг потенциальных покупателей, что ожидает продукт в будущем и многое другое.

Анализ покупателей включает следующие направления: 

· описание основных сегментов рынка. Для выделения сегментов рынка целесообразно провести сегментный анализ. На основе проведенной сегментации составляют профиль покупателей;

· описание динамики покупок по сегментам (для действующих предприятий);
· основные требования потребителей к продукции (услуге); является ли сам покупатель пользователем продукта;

· торговая сила покупателя. 

Существует ряд факторов, определяющих торговую силу покупателя, которые обязательно должны быть вскрыты и изучены в процессе анализа. К числу таких факторов относятся:

· степень зависимости покупателя от продавца;

· объем закупок, осуществляемых покупателем;

· уровень информированности покупателя;

· наличие замещающих продуктов;

· стоимость для покупателя перехода к другому продавцу;

· чувствительность покупателя к цене, зависящая от общей стоимости осуществляемых им закупок, от его ориентации на определенную марку, от наличия определенных требований к качеству товара, от величины его дохода.

При измерении показателя важно обращать внимание на то, кто   платит,   кто   покупает   и кто   потребляет,   так как необязательно все три функции выполняет одно и то же лицо. 

Следующий субъект микросреды – поставщик. Анализ   поставщиков направлен на выявление тех аспектов в деятельности субъектов, снабжающих организацию различным сырьем, полуфабрикатами, энергетическими и информационными ресурсами, финансами и т.п., от которых зависит эффективность работы организации, себестоимость и качество производимого организацией продукта.

Поставщики материалов и комплектующих изделий, если они обладают большой конкурентной силой, могут поставить организацию в очень высокую зависимость от себя. Поэтому при выборе поставщиков важно глубоко и всесторонне изучить их деятельность и их потенциал, с тем чтобы суметь построить такие отношения с ними, которые обеспечивали бы организации максимум силы во взаимодействии с поставщиками. Конкурентная сила поставщиков зависит от следующих факторов:

· количество поставщиков необходимых ресурсов;

· уровень специализации поставщика; 

· затраты  поставщика переключения на других клиентов;

· степень специализации покупателя в приобретении определенных ресурсов;

· концентрированность поставщика на работе с конкретными клиентами;

· важность для поставщика объема продаж. 

Сравнительный анализ поставщиков и их предложений для выбора наиболее привлекательного поставщика и эффективного предложения осуществляется по следующей формуле (5.3). 


                                                                                             (5.3)
где Оi – суммарная рейтинговая оценка i-ого поставщика, балл;

(j  –  значимость j-ого показателя оценки поставщика;

Пj – оценка j-ого показателя предложения поставщика,  балл;
n –   количество сравниваемых показателей оценки i-ого поставщика.

Показатели оценки поставщиков следующие: цена, качество материально-технических ресурсов, гарантии, качество выполнения договорных обязательств, условия оплаты, условия поставки, возможность замены. 

Немаловажным субъектом микросреды является посредник. Посредники – это юридические или физические лица, находящиеся между контрагентами коммерческого процесса и выполняющие функции их сведения друг с другом для обмена товарами, услугами или информацией. 
Различают следующие типы  посредников:

· торговые посредники;

· посредники по товародвижению;

· посредники по маркетинговым услугам;

· кредитно-финансовые посредники.

Торговые посредники - это независимые производители (организации или отдельные лица), помогающие производителю найти клиентов и осуществить продажу товара. Торговые посредники в силу своей специализации могут обеспечить удобство места, времени и процедуры приобретения товара с меньшими издержками, чем это смог бы сделать сам производитель. Использование посредников дает производителям следующие преимущества:
· позволяет привлекать их капитал для выполнения транспортно-экспедиторских, страховых, сбытовых и сервисных операций, что дает возможность предприятию экономить собственные средства, вкладываемые в проведение сделок;

· повышает оперативность сбыта товаров, поскольку посредники  располагают наибольшей  информацией  об условиях рынка, лучше знают потребности покупателей, имеют деловые связи;

· снижает риски, поскольку посредники часто берут на себя обязанности по доставке то​ варов, подготовке их к сбыту (сортировке, упаковке, маркировке и т. д.);

· способствует увеличению прибыли за счет сокращения затрат на организацию сбыта, так как посреднические фирмы  часто имеют собственные складские помещения, сбытовую сеть и рознич​ные магазины;
· создает возможность повысить конкурентоспособность товаров за счет: сокращения сроков поставки с промежуточных складов, предпродажного сервиса и технического обслуживания.

ТЕМА 6 РАЗРАБОТКА СТРАТЕГИИ МАРКЕТИНГА
Вопросы:

6.1 Сегментирование рынка

6.2 Роль и содержание маркетингового анализа.

6.3 Состав и содержание маркетинговой стратегии

6.1 Сегментирование рынка

Сегментирование рынка – это важный этап анализа рынка. 
Сегментирование рынка – это разделение рынка на четкие группы покупателей (сегменты), различающиеся между собой по своим потребностям, характеристикам или поведению, но имеют внутригрупповое единство в отношении к товару и в целом к комплексу маркетинга (товар, цена, сбыт и продвижение).

Как следствие, сегмент – это группа потребителей, одинаково реагирующих на один и тот же предлагаемый продукт и/или комплекс маркетинга.

Основные направления сегментации рынка:

1) Сегментация потребительского рынка  (Business-To-Consumer)

2) Сегментация промышленного рынка (Business-to-Business)

С помощью сегментации достигаются цели бизнес-планирования, сегментирование позволяет:

а) более точно оценить ёмкость и привлекательность рынка; 

б) лучше удовлетворить нужды и потребности покупателей, доработать товар исходя из предпочтений покупателей;

в) повысить конкурентоспособность как товара, так и производителя, усилить конкурентные преимущества;

г) создавать и внедрять новые виды продукции;
д) уклоняться от конкурентной борьбы путем перехода в неосвоенный сегмент рынка;

е) лучше спланировать маркетинговые мероприятия по позиционированию и продвижению продукции. 

6.1.1 Сегментация потребительского рынка
Процесс сегментирования рынка состоит из следующих этапов (рис. 6.1)

Рисунок 6.1 – Процесс сегментирования рынка
6.2 Роль и содержание маркетингового анализа

В целях разработки стратегий по комплексу маркетинга для целевых сегментов необходимо провести маркетинговый анализ на основе экспертного опроса специалистов коммерческой и маркетинговой службы предприятия, а также торговых и маркетинговых посредников. 

Контрольный список вопросов для проведения маркетингового анализа включает набор вопросов по элементам комплекса маркетинга. 
Продукция

· Каковы конкурентные преимущества  продукции?

· Какое качество продукции требуется по сегментам рынка?

· Каков ассортимент продукции?

· Является ли она марочной или нет? Почему?

· Какой вид обслуживания предлагается вместе с продукцией?

· Каков тип упаковки? Почему?

· Каким должен быть срок хранения продукции?

· Какие предлагаются гарантии качества и/или срока хранения продукции? 

Цены:

· Каков уровень цен в сравнении с конкурентами?

· Проводятся ли какие-либо мероприятия по стимулированию сбыта?

· Предлагается ли специальная цена для посредника (розничная скидка или фиксированная цена)?

· Существует ли какая-либо система скидок (например, по количеству или сезонности покупок)?

· Какова политика дифференциации цен?

· Каковы специальные условия оплаты?

Сбыт/распределение

· Каковы каналы распределения продукции по рыночным сегментам?

· Каковы средства транспортировки продукции?

· Через какое количество точек розничной торговли осуществляется сбыт?

· Используются ли собственные или другие средства транспортировки?

· Как часто перевозятся товары?

· Какие используются возможности для хранения продукции?

· Как используется система управления запасами продукции?

· Как связано обслуживание с выбором каналов распределения?

· Существуют ли какие-либо формы кооперации для распределения закупаемой продукции (например, франчайзинг)?

Продвижение товара 

Личные продажи
· Какое количество продавцов, осуществляющих личные продажи, в штате?

· Специализированы ли продажи по географическому местоположению или типу продукции?

· Какова частота визитов к покупателям?

· Насколько часто составляются отчеты о продажах?

· Как часто анализируются результаты продаж?

· Насколько часто проводятся встречи-продажи?

· Как отбирается и нанимается торговый персонал?

· Обучен ли персонал технике переговоров?

Реклама
· Какие  виды и средства рекламы используется /предполагаются использовать?

· Как определяется бюджет на рекламу?

· Как осуществляется выбор средств массовой информации (газета, радио - местное, национальное телевидение и т.д.)?

· Какие рекламные сообщения и какое внешнее оформление рекламы используется?

· Какой составляется график рекламной кампании?

· Как измеряется эффект от рекламы?

· Как отбираются рекламные агентства?
Продвижение на рынок
· Какие виды скидок используются? В течение какого срока они действуют?

· Осуществляется ли продажа в кредит? 

· Организуются ли викторины, конкурсы и игры, способствующие продвижению товара на рынок?

· Предлагаются ли подарки покупателям или клиентам?

Связи с общественностью
· Как поддерживаются контакты с прессой (пресс-релизы, конференции)?

· Организуются ли какие-либо информационные встречи, дни открытых дверей, экскурсии и т.д.?

· Существуют ли какие-либо контакты с местными органами власти или другими правительственными организациями?

· Осуществляется ли спонсорская или благотворительная деятельность?

6.3 Состав и содержание маркетинговой стратегии

· Маркетинговая стратегия представляет собой главные направления маркетинговой деятельности, следуя которым организация стремится достигнуть свои маркетинговые цели. 

· Маркетинговые стратегии разрабатываются для каждого целевого сегмента. 

Цели по маркетингу формулируются в следующих областях: в области продуктовой политики, ценообразования, сбыта, рекламы и стимулирования. Например, обеспечить: 

· прирост объема продаж в …. г. на …%;
· освоение новых рынков в …. г. (Минска и Минской области, Смоленска);
· увеличение объема экспорта в …. г. на…. ? %;
· выход с продуктом Х на рынок У и захват 10% его доли в течение одного года. 

Стратегия маркетинга включает следующие стратегии: 

· базовые стратегии (сегментирования рынка, позиционирования товара, проникновения на рынок); 

· стратегии по комплексу маркетинга (товарная, сбытовая, ценовая и коммуникационная стратегия). 

6.3.1Базовые стратегии маркетинга

Предприятие может выбрать одну из следующих стратегий сегментирования рынка: дифференцированного маркетинга, массового маркетинга, целевого маркетинга. 
· Стратегия дифференцированного маркетинга состоит в том, что для каждого из нескольких сегментов рынка разрабатывается своя программа маркетинга. Это позволяет снизить риск, распределяя его по нескольким сферам обслуживания, однако может потребовать очень много ресурсов. 
· Стратегия массового маркетинга: одна программа маркетинга предлагается всем существующим потребителям рынка. Преимущество может быть достигнуто за счет эффекта масштаба, однако существует риск того, что лишь некоторые потребители будут приобретать товар.
· Стратегия целевого маркетинга: концентрация на одном сегменте рынка с одной программой маркетинга. Это относительно дешевый вариант в плане ресурсов, но очень рискованный, если сегмент не устоялся, кроме того, возникает опасность конкуренции.

Выбор той или иной стратегии сегментирования осуществляется на основе анализа следующих факторов: единообразие продукта и рынка, уровень конкуренции на рынке, потребности покупателей, размер, структура и будущий потенциал сегмента, ресурсы предприятия, объемы сбыта, география продаж. Рекомендуемые стратегии сегментирования от этих факторов представлены в таблице 6.1
Таблица 6.1 - Факторы и рекомендуемые стратегии сегментирования
	Факторы
	Рекомендуемые стратегии сегментирования

	1. Степень однородности продукции:

    – однородная

    – неоднородная
	Недифференцированного маркетинга

Дифференцированного или целевого маркетинга

	2. Ресурсы предприятия:

    – ограничены

    – достаточны
	Целевого маркетинга

Дифференцированного маркетинга

	3. Этап жизненного цикла товара:

    – внедрение
	Недифференцированного или целевого маркетинга

	4. Степень однородности:

    – однородный
	Недифференцированного маркетинга

	5. Стратегии сегментирования конкурентов:

    – недифференцированный

    – дифференцированный
	Дифференцированного или целевого маркетинга

Целевого маркетинга или более глубокая сегментация


Стратегия позиционирования товара на рынке представляет собой действия предприятия по выгодному представлению на рынке своего товара по сравнению с товарами конкурентов. 

Стратегия позиционирования строится на выявленных в процессе анализа товара конкурентных преимуществах. Позиционирование товара может происходить по низкой цене, лучшему сервисному обслуживанию, высокому качеству, оказанию дополнительных услуг, высокому имиджу, более длительному гарантийному сроку и т.д.

Основные варианты стратегии позиционирования:
1) Позиционирование по атрибуту - предприятие позиционирует себя по какому-либо показателю (размер, число лет на рынке)

2) Позиционирование по преимуществу - продукт позиционируется как лидер в какой-либо области.

3) Позиционирование по использованию/применению - заключается в позиционировании продукта как лучшего для определенных целей.

4) Позиционирование по потребителю - заключается в позиционировании продукта как наилучшего для определенной группы потребителей.

5) Позиционирование по конкуренту - продукт позиционируется как превосходящий по какому-либо показателю называемого или подразумеваемого конкурента.

6) Позиционирование по категории продукта - продукт позиционируется как лидер в определенной товарной категории.

7) Позиционирование по соотношению цена/качество - продукт позиционируется как предлагающий наибольшие блага за наименьшую плату.

Для того, что бы позиционирование прошло успешно, позиционное преимущество должно отвечать следующим требованиям:
· Значительность. Данная отличительная особенность представляет целевым потребителям такое преимущество, которое они могут оценить как значительное.

· Характерность. Конкуренты не предлагают данной отличительной особенности, или же фирма может обеспечить ее предложение более специфичным способом.

· Превосходство. Данная отличительная особенность превосходит все другие способы, с помощью которых потребители могут получить аналогичные преимущества.

· Наглядность. Смысл данной отличительной особенности может быть легко доведен до потребителей и является для них очевидным.

· Защищенность от копирования. Конкуренты не смогут легко скопировать эту отличительную особенность.

· Доступность. Покупатели должны быть в состоянии позволить себе заплатить за эту отличительную особенность.

· Прибыльность. Внедрение данной отличительной особенности должно быть для фирмы прибыльным.
Стратегия проникновения на рынок

Матрица выбора стратегии проникновения на рынок представлена на рисунке 6.2
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Рисунок 6.2 - Матрица выбора стратегии проникновения на рынок
Стратегия быстрого получения прибыли (интенсивная стратегия) применяется в следующих случаях: 

· большинство покупателей не осведомлено о товаре и требуется затратить значительные усилия на их информирование и создание положительного отношения к товару; 

· покупатели, осведомленные о товаре, согласны платить высокую цену. 

Стратегия медленного получения прибыли (стратегия медленного проникновения) применяется в следующих случаях: 

· емкость рынка является незначительной; 

· товар известен большинству покупателей; 

· покупатели готовы платить высокую цену; 

· конкуренция на рынке незначительна. 

Стратегия быстрого (широкого) проникновения применяется в следующих случаях: 

· большая емкость рынка; 

· покупатели плохо осведомлены о товаре; 

· для большинства покупателей высокая цена неприемлема; 

· конкуренция на рынке велика; 

· рост масштабов производства уменьшает себестоимость единицы продукции. 

Стратегия медленного проникновения (пассивная стратегия) на рынок применяется в следующих случаях: 

· большая емкость рынка; 

· хорошая осведомленность о товаре; 

· отказ покупателей от приобретения дорогого товара; 

· конкуренция на рынке не является высокой. 

6.3.2 Стратегии по комплексу маркетинга

На основе проведенного маркетингового анализа разрабатываются следующие стратегии по комплексу маркетинга для каждого целевого сегмента: товарная, сбытовая, ценовая, коммуникационная стратегии.

Товарная стратегия

Решения по товару в бизнес-плане принимаются в нескольких разделах: в разделе «Описание продукции» - стратегические мероприятия по повышению качества и конкурентоспособности продукции; в разделе «Производственный план» - решения по ассортименту выпускаемой продукции. В подразделе «Стратегия маркетинга»,  с  учетом полученных результатов анализа конкурентоспособности товаров, а также анализа ассортимента и маркетингового аудита, принимаются стратегические решения по товару, важнейшими из которых являются следующие:

· изменение объемов и структуры ассортимента выпускаемой продукции. 

· разработка и внедрение новых товаров.

· увеличение темпов обновления ассортимента.

· повышение уровня качества выпускаемых продуктов. 

· совершенствование рыночной атрибутики  (марки, дизайна, упаковки).

· повышение уровня  гарантийного и постгарантийного обслуживания. 

Сбытовая стратегия

К стратегическим решениям в области сбыта относятся следующие:

Ценовая стратегия

К типовым ценовым стратегиям в отношении уровня цены относятся:

· стратегия снятия сливок  (установление цены выше, чем у конкурентов);

· нейтральная стратегия (установление цены на уровне конкурентов);

· стратегия ценового лидерства (установление цены ниже, чем у конкурентов); 

· высокое качество – высокая цена;

· низкие производственные издержки – низкая цена.

Предприятию важно не только установить уровень цен, но и определить стратегическую линию поведения на каждом рынке. Поэтому предприятие выбирает ценовые стратегии, определяющие условия принятия решений по установлению цены продажи в каждом сегменте рынка. В маркетинге существуют следующие типы ценовых стратегий в отношении дифференциации и стабильности цен.
1. Стратегия дифференцированных цен применяется, когда фирма устанавливает определенную шкалу возможных скидок и надбавок к среднему уровню цен для различных рынков, их сегментов и покупателей: с учетом разновидностей покупателей, расположения рынка и его характеристик, времени покупки, вариантов товаров и их модификаций. Стратегия дифференцированных цен предусматривает сезонные скидки, скидки за количество, скидки постоянным партнерам.

2. Стратегия единых цен, или установление единой цены для всех потребителей. Эта стратегия укрепляет доверие потребителей, легко применима, удобна, делает возможным продажи по каталогам, посылочную торговлю.

3. Стратегия гибких, эластичных цен предусматривает изменение уровня продажных цен в зависимости от возможности покупателя торговаться и его покупательной силы. Гибкие цены используют при заключении индивидуальных сделок по каждой партии         неоднородных товаров.

4. Стратегия стабильных, стандартных, неизменных цен предусматривает продажу товаров по неизменным ценам в течении длительного периода. Характерна для массовых продаж. В этом случае независимо от места продажи в течении длительного периода времени для любого покупателя товары продаются по одной и той же цене.

5. Стратегия нестабильных, меняющихся цен предусматривает зависимость цены от ситуации на рынке, спроса потребителей или издержек производства и продаж самой фирмы. Фирма устанавливает разные уровни цен для разных рынков и их сегментов.

6. Стратегия ценового лидера предусматривает либо соотнесение фирмой своего уровня цен с движением и характером цен фирмы-лидера на данном рынке по конкретному товару, либо заключение соглашения с лидером на данном рынке или его сегменте, т.е. в случае изменения цены лидером фирма также производит соответствующее изменение цен на свои товары.

7. Стратегия престижных цен предусматривает продажу товаров по высоким ценам и рассчитана на сегменты рынка, обращающие особое внимание на качество товара и товарную марку. 

8. Стратегия престижных цен возможна в случае высокой престижности

фирмы и ее товаров, а также минимальной конкуренции.

9. Стратегия неокругленных цен предусматривает установление цен ниже

круглых цифр. Такие цены покупатели воспринимают как свидетельство тщательного анализа фирмой своих цен и желания установить их на минимальном уровне.

В практике ценовые стратегии используются не обособленно по своим видам, а комбинированно, при наложении одних видов на другие. Так, стратегия дифференцированных цен используется вместе со стратегией  “снятия сливок” и неокругленных цен и т. д.

Коммуникационная стратегия

Целью коммуникационной политики является определение эффективных пропорций отдельных инструментов комплекса продвижения товаров.  Стратегические решения в области коммуникационной политики касаются следующих инструментов продвижения: рекламы, мероприятий по стимулированию сбыта, личных продаж, мероприятий Public Relation (связи с общественностью), фирменного стиля. При выборе коммуникационных стратегий необходимо определить эффективные пропорции  использования отдельных инструментов комплекса продвижения продуктов.
Возможны следующие рекламные стратегии в отношении интенсивности рекламной информации (табл. 6.2). 
Таблица 6.2 -  - Возможные рекламные стратегии
	Стратегия рекламы
	Задачи рекламы

	Информативная
	· Сообщение потребителям о новинке или о новых направлениях применения существующего товара 

· Информирование рынка об изменении цены 

· Объяснение принципов действия товара 

· Исправление неправильных представлений или рассеяние опасений потребителя 

· Формирование образа фирмы

	Увещевательная
	· Формирование предпочтения к марке 

· Поощрение к переключению на Вашу марку 

· Изменение восприятия потребителем свойств товара 

· Убеждение потребителя совершить покупку не откладывая 

· Убеждение потребителя в необходимости принять коммивояжера

	Напоминающая
	· Напоминание потребителю о том, что товар может потребоваться им в ближайшем будущем 

· Напоминание потребителям о том, где купить товар

· Удержание товара в памяти потребителей в периоды межсезонья 

· Поддержание осведомленности о товаре на высшем уровне


Для выбора стратегий по комплексу маркетинга необходимо проанализировать имеющиеся ресурсы и возможности их получения (Таблица 6. 3).

Таблица 6. 3 – Пример анализа наличия ресурсов на предприятии «Х»

	Ресурсы
	Имеются в наличии
	Могут быть получены

	1. Финансовые

2. Технологические

3. Сырьевые

4. Кадровые

5. Возможности маркетинга


	+

-

+

-

-
	-

Покупка лицензии

-

Объявление конкурса вакансий

Совершенствование планирования маркетинга




После проведения анализа ресурсов, принимается окончательное решение о маркетинговой стратегии предприятия. Затем дается обоснование затрат на маркетинг и рекламу и разрабатывается программа мероприятий по продвижению продукции на рынки, включая  сроки реализации, затраты, источники финансирования.

ТЕМА 7. ПЛАНИРОВАНИЕ ПРОИЗВОДСТВЕННО-ХОЗЯЙСТВЕННОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ ОРГАНИЗАЦИИ
Вопросы:

7.1  Разработка программы производства и реализации продукции.

7.2 Планирование материально-технического обеспечения

7.3 Планирование затрат на производство и реализацию продукции.
7.1 Разработка программы производства и реализации продукции
Основная цель раздела бизнес-плана «Производственный план» – представить информацию по обеспеченности производственными факторами защищаемого проекта. Для производственного бизнеса рассматриваются вопросы, касающиеся использования производственных мощностей, материально-технического обеспечения, управления производственным процессом, контроля качества продукции.

В сфере услуг особое внимание фокусируется на определении приемлемого местоположения, наличия необходимого оборудования, квалифицированного персонала, необходимого целевому сегменту уровня сервиса.

Производственный план разрабатывается на срок реализации проекта (горизонт расчета). Данный раздел должен состоять из следующих подразделов:

· программа производства и реализации продукции;

· материально-техническое обеспечение;

· затраты на  производство и реализацию продукции.

План производства продукции составляется исходя из целей долгосрочной стратегии предприятия на базе существующего потенциала и разработанного прогноза  сбыта.

План производства обосновывает возможность производства продукции определенного вида, подтверждает реальность выполнения поставленных задач. Главная задача производственного плана – выбрать оптимальный вариант использования ресурсов и потенциала, обеспечивающего наибольший эффект. Эффективность выпуска продукции выражается показателем рентабельности продукции или величиной прибыли. Максимизация прибыли может быть обеспечена лишь при условии выпуска изделий различного вида в оптимальных объемах и высокого уровня качества. При этом обеспечивается максимальное снижение издержек на продукцию. Следует, однако, заметить, что выпуск оптимального объема продукции не всегда может быть обеспечен возможностью его сбыта, производственными мощностями, материальными трудовыми и другого рода ресурсами. Поэтому формируя план производства предприятие стремится спланировать оптимальный уровень качества, который бы обеспечивал не только максимальное удовлетворение потребителя, но и уровень затрат, устраивающий производителя.

Важнейшим документом раздела является производственная программа. Производственная программа предприятия представляет собой перечень видов продукции  и объем продукции, работ и услуг, подлежащих выполнению в плановом периоде. Через производственную программу реализуется основная задача функционирования любого предприятия – производство продукции, выполнение работ и оказание услуг в целях удовлетворения общественных потребностей и получения прибыли. Поэтому производственная программа – центральное звено в системе планирования. В ней устанавливаются задания по важнейшим конечным результатам деятельности предприятия – объему, номенклатуре, качеству. Она выступает базой для определения потребности в материальных и трудовых ресурсах, тесно увязана с планом по издержкам, с планом прибыли и рентабельности, тесно переплетаясь с ними.

Формированию производственной программы предшествует анализ «портфеля» заказов и анализ эффективности ассортимента предприятия. В анализе «портфеля» учитываются госзаказы, договора предприятий, анализируется спрос потребителей через собственную торговую сеть, индивидуальные заказы, заявки дилеров, заключенные договора.

Основными инструментами анализа ассортимента являются : 

· матрица Бостонской консалтинговой группы (БКГ);

· АВС-анализ ассортимента;

· ХУZ-анализ ассортимента;

· совмещенный АВС- ХУZ анализ;

После проведенного анализа составляется производственная программа в соответствии с табл. 7.1    

Таблица 7.1  - Программа производства и реализации продукции в натуральном выражении

	№

п/

п


	      Наименование показателя


	Единица

измере-

ния


	Базовый

период

(год)
	По периодам (годам)

реализации проекта

	
	
	
	
	  1
	  2
	 ...
	  t

	1


	Использование производственных

мощностей:

продукция А

продукция Б

...

продукция n
	   %


	
	
	
	
	

	2


	Объем производства продукции:

продукция А

продукция Б

...

продукция n
	
	
	
	
	
	

	3


	Объем реализации продукции по

рынкам сбыта:

продукция А:

внутренний рынок

ближнее зарубежье

дальнее зарубежье

продукция Б:

внутренний рынок

ближнее зарубежье

дальнее зарубежье

...

продукция n:

внутренний рынок

ближнее зарубежье

дальнее зарубежье
	
	
	
	
	
	


Примечания:

     1. Планирование объемов производства осуществляется с учетом возможности реализации всей произведенной продукции (объем производства приравнивается к объему реализации).

     2. Объемы производства и реализации новых видов продукции указываются отдельно.

     3. При широком ассортименте продукции указываются объемы производства и реализации по укрупненным группам продукции.

7.2  Планирование материально-технического обеспечения

     В подразделе "Материально-техническое обеспечение" производства излагаются перспективы обеспечения проекта требуемым сырьем, материалами, комплектующими изделиями, запасными частями, теплоэнергетическими и другими ресурсами.

     В этом подразделе приводится следующая информация по закупочной логистике. 

1. Перечень наиболее значимых для организации видов сырьевых ресурсов, а также их поставщиков. Выбор поставщиков материальных ресурсов осуществляется в соответствии с критериями: цена и качество ресурсов, надежность и условия поставок,  удаленность от предприятия, наличие систем управления качеством, финансовое положение, величина резервных мощностей. 

Выбор поставщиков при осуществлении государственных закупок регламентируется «Положением о порядке выбора поставщика (подрядчика, исполнителя) при осуществлении государственных закупок на территории Республики Беларусь (Национальный реестр правовых актов Республики Беларусь, 2006г., № 144, 1 / 7877). Государственными закупками признаются закупки товаров (работ, услуг), осуществляемые юридическими лицами и индивидуальными предпринимателями полностью или частично за счет средств республиканского и местных бюджетов, государственных целевых бюджетных фондов, государственных внебюджетных и инновационных фондов, внешних государственных займов, кредитов, льготируемых за счет средств бюджетов, в том числе для государственных нужд, и закупки товаров (работ, услуг), осуществляемые бюджетными организациями. Вид закупки при этом определяется ориентировочной стоимостью закупки исходя из годовой потребности в товарах. 

2. Процедуры закупок материальных ресурсов. Могут быть следующие процедуры закупки: процедура оформления конкурентного листа, процедура запроса ценовых предложений, конкурсы, закупка из одного источника. 
3. Периодичность приобретения основных видов сырья и материалов (ежемесячно, сезонно, хаотично либо с иной периодичностью, соответствие качественным характеристикам).

4. Требования поставщиков по форме оплаты. Оплата может быть в следующих формах: аванс (предоплата), по факту поставки, в рассрочку, предоставление товарного кредита.

5. Потребность в материальных ресурсах, то есть количество сырья, материалов, комплектующих, необходимых предприятию в плановом периоде. Прогнозирование потребности в сырье и материалах может осуществляться с помощью двух основных групп методов: определение потребности на основе производственной программы, прогнозирование на основе расхода материальных ресурсов.

6. Источники покрытия потребности в материальных ресурсах. Таковыми являются: остатки ресурсов на начало планируемого периода, материалы собственного производства, внутренние ресурсы предприятия, поставки со стороны.

7. Экономия материальных ресурсов по сравнению с действующей технологией. Обоснование экономии (роста) затрат на сырье, материалы и топливно-энергетические ресурсы может производиться путем сравнения в базовом периоде (году) и после ввода объекта в эксплуатацию:

· калькуляции цены продукции;
· удельного веса сырья и материалов, топливно-энергетических ресурсов в затратах на производство и реализацию продукции;
· уровня затрат на сырье и материалы, топливно-энергетические ресурсы к выручке от реализации;
· объемов использования местных видов топлива, включая нетрадиционные и возобновляемые источники энергии и вторичные энергоресурсы.
8. Метод закупки. Он характеризуется объемом и интенсивностью закупки. Выбор метода закупок зависит от таких факторов, как объем партии поставляемых ресурсов, тип ресурсов, профиль предприятия, финансовые возможности предприятия, наличие складов и др. 

9. Схема материально-технического обеспечения (виды транспорта, средства погрузки, разгрузки и складирования, оптимизация затрат на транспортировку ресурсов).

10. Обоснование и расчет потребности в топливно-энергетических ресурсах, их экономии по сравнению с действующей технологией.

11. Риски ресурсного обеспечения и методы страхования. Например, срыв поставки (поставка не в срок); недопоставка количества или комплектности; поставка не надлежащего качества. 
7.3 Планирование затрат на производство и реализацию  продукции

· Планирование затрат на производство и реализацию продукции в бизнес-плане осуществляется либо по элементам затрат, либо по статьям калькуляции. Наиболее распространенным и простым методом является планирование по элементам затрат:

· материальные затраты, в том числе: сырье и материалы, покупные комплектующие изделия и полуфабрикаты, топливно-энергетические ресурсы, работы и услуги производственного характера; 

· расходы на оплату труда; 

· отчисления на социальные нужды; 
· амортизация основных средств и нематериальных активов; 
· прочие затраты – всего,  в том числе: налоги и неналоговые платежи, платежи по страхованию, проценты по полученным ссудам, кредитам и займам, лизинговые платежи, коммерческие расходы.
ТЕМА 8. ОРГАНИЗАЦИОННЫЙ ПЛАН
Вопросы:
8.1 Планирование ключевого персонала 

8.2 Планирование организационной структуры управления предприятием
8.3 План реализации проекта. 
8.1 Планирование ключевого персонала
Цель раздела бизнес-плана «Организационный план» – доказать, что команда управления способна реализовать данный проект. В команду управления входят директор и его заместители (руководители служб) по производству, маркетингу, экономике, коммерческой деятельности, кадрам.

В этом подразделе бизнес-плана перечисляются: 

· организационно-правовая форма предприятия (ОАО, ООО, ОДО, ЧУП, УП); 

· учредители и принадлежащие им доли в уставном капитале;

· послужной список учредителей (прежнее рабочее место, образование, приобретенные управленческие навыки, возраст, особые способности и интересы, состояние здоровья, финансовое положение и т.д.);

· ключевой персонал организации, его состав и численность, профессиональный уровень. Ключевые должности - директор, заместители, главные специалисты и руководители структурных подразделений, главный бухгалтер, юрист;

Разработчиков раздела «Организационный план» бизнес-плана более всего интересуют ключевые специалисты и уровень их профессиональной подготовленности. 

Подбор ключевого персонала (Management Selection) – качественный подбор руководителей среднего звена и перспективных высококвалифицированных специалистов, которые уже состоялись как профессионалы и способны давать максимальный результат для Вашего бизнеса.
Здесь речь идет не о людях персонально, а о должностях. Я это хочу подчеркнуть особо, потому что иногда мы встречаем непонимание и, соответственно – возражения. Компания хотела бы знать о том, какие должности для нас являются ключевыми – так называемый «золотой фонд». То есть, работа на каких должностях оказывает непосредственное влияние на результат. Возможно, они требуют развития в перспективе, поддержки. При всеx обстоятельствах, которые могут складываться вокруг промышленных активов, этот «золотой фонд» должен сохраняться. Рабочей группой были разработаны критерии для определения ключевого персонала, они касаются категорий руководителей, специалистов и рабочих. В данный момент мы заканчиваем формирования списка ключевых должностей на промактивах. Идут окончательные согласования с предприятиями должностей, которые для компании являются ключевыми. 

Если существуют вакансии на ключевые должности, то указываются квалификационные требования (специальность, образование, опыт) и размер заработной платы.

На потребность в ключевом персонале оказывает влияние организационная структура фирмы, а также факторы как объективные — отражающие специфику производства и применяемой техники и технологии, так и субъективные, отражающие личный потенциал руководителя и его команды.

Распределение обязанностей между членами руководящего состава (табл. 8.1).
Таблица 8.1 - Распределение должностных обязанностей

	Должность
	Должностные обязанности (укрупнено по функциям)
	кому подчинен, кто принимает окончательное решение

	1
	2
	3

	 
	 
	 


Штатное расписание – документ, который определяет состав организационных подразделений и перечень должностей, размеры должностных окладов, а также общую численность сотрудников и фонд заработной платы в организации. Штатное расписание с учетом инфляции и ротации кадров необходимо корректировать 1-2 раза в год, путем индексации окладов и тарифных ставок. Существуют три самых распространенных способа индексации заработной платы сотрудников.

8.2 Планирование организационной структуры управления предприятием

В разделе бизнес-плана «Организационный план» в соответствии с основными этапами реализации проекта дается комплексное обоснование организационных мер и мероприятий. Центральное место отводится обоснованию организационной структуры управления предприятием.

 
Поскольку предназначение организационной структуры состоит в том, чтобы обеспечить достижение стоящих перед организацией целей, проектирование структуры должно базироваться на стратегических планах организации и переменных внешней среды, в которой она осуществляет свои операции. Структура организации должна быть такой, чтобы обеспечить реализацию ее стратегии. Поскольку с течением  времени стратегия и внешняя среда меняются, то необходимы соответствующие изменения и в организационных структурах, применение новых организационных форм структур. Необходимо широко использовать принципы и методы проектирования организационной  структуры управления на основе  системного подхода. Разработка организационной структуры управления предприятием включает: 

- определение состава органов управления и их количества;

- установление уровня компетенции, прав, обязательств и ответственности каждого звена;

- установление количественного состава работников;

- формирование применяемых методов руководства;

- установление информационных взаимосвязей между структурными подразделениями.
8.3 План реализации проекта. 

Подраздел "План реализации проекта" является внутренним документом, его не включают в бизнес-план. Вместе с тем его значение для успешной реализации проекта является значимым. Его составляют в форме календарного графика реализации проекта. 

Календарный график реализации проекта представляет собой план согласованных во времени мероприятий, начиная от принятия инвестиционного решения и подготовительных работ до промышленного производства и погашения задолженностей перед заемщиками. Рекомендуется его разрабатывать в виде временной диаграммы или сетевого графика. В ходе проработки проекта рассматриваются альтернативные варианты графика реализации проекта и принимается для работы наилучший из них с учетом оптимального сочетания финансовых и временных критериев. При разработке данного графика указывается перечень работ и потребность в финансовых ресурсах для осуществления каждой. Календарный график реализации проекта составляется по макету таблицы 8.2
Таблица 8.2 - Календарный график реализации проекта

	№
	Этапы осуществления проекта
	Ед.

изм.
	Всего

по

проекту
	По годам (периодам) реализации проекта

	
	
	
	
	1
	2
	.
	t

	
	
	
	
	 I кв.
	II кв.
	 III кв.
	IV кв.
	I кв.
	II кв.
	III кв.
	IV кв.
	
	

	1
	Гос.регистрация предприятия
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	2
	Получение лицензий
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	3
	Открытие расчетного счета
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	4
	Изготовление печати предприятия
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	5
	Предвестиционные исследования
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	6
	Строительство (Реконструкция)
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	7
	Приобретение и монтаж оборудования
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	8
	Пусконаладочные работы
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	9
	Освоение производственных мощностей
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	10
	Эксплуатация при полной загрузке мощностей
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	11
	Кредит 1:

· получение

· погашение
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	12
	Кредит n:

· получение

· погашение
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	13
	Погашение отсроченной задолженности
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	


Этапы осуществления проекта обозначаются графически поквартально, до выхода производства на проектную мощность с указанием стоимости каждого этапа руб. или в  у.е.

ТЕМА 9.  ИНВЕСТИЦИОННЫЙ ПЛАН
Вопросы:
9.1 Понятие и виды инвестиций

9.2 Планирование общих инвестиционных затрат. 

9.3 Планирование эффективных источников финансирования проекта.  

9.1 Понятие и виды инвестиций

Цель раздела бизнес-плана «Инвестиционный план» – доказать, что у предприятия  будут средства для реализации инвестиционного проекта. 

Инвести́ции — долгосрочные вложения капитала в экономику с целью получения прибыли.
Инвестиции – ключевой элемент финансирования инноваций, динамичного развития предприятия, находящегося в условиях постоянной трансформации. Наличие инвестиций и их грамотное использование позволяет обеспечить конкурентоспособность, формирование будущей доходности предприятия и повышение его цены. 
9.2 Планирование общих инвестиционных затрат

Общие инвестиционные затраты определяются как сумма инвестиций в основной капитал (капитальные затраты) с учетом налога на добавленную стоимость (НДС) и затрат под прирост чистого оборотного капитала. Инвестиции в основной капитал представляют собой ресурсы, требуемые для строительства, реконструкции, приобретения и монтажа оборудования, осуществления иных предпроизводственных мероприятий, а прирост чистого оборотного капитала соответствует дополнительным ресурсам, необходимым для их эксплуатации.

     Сумма инвестиций в основной капитал по проекту без учета НДС определяет стоимость инвестиционного проекта.

     В данном разделе приводится расчет потребности в инвестициях по каждому виду затрат, при этом первый год реализации проекта необходимо отражать поквартально.

     При планировании инвестиционных затрат отдельно рассчитывается потребность в чистом оборотном капитале в первый период (год) реализации проекта и (или) его последующем приросте, учитываются структурные изменения в производстве, которые могут возникнуть на эксплуатационной стадии проекта.
9.3 Планирование эффективных источников финансирования проекта  

Предприятие может получить финансирование из различных источников. Различают следующие виды вложений финансовых ресурсов: 

· собственные инвестиционные ресурсы хозяйствующих субъектов; 

· инвестиционные ресурсы иностранных инвесторов;

· банковское кредитование; лизинг; 

· ипотечное кредитование;

· ресурсы фондового рынка; 

· проектное финансирование; 

· государственные инвестиционные ресурсы; 

· ресурсы институциональных инвесторов; 

· венчурный капитал и перераспределяемые инвестиционные ресурсы.

Сводные данные по источникам  финансирования проекта представляются в виде таблицы 4-11. 

Таблица 9.1 - Общие инвестиционные затраты и источники финансирования проекта (валюта расчета)

	№
п/п
	Виды инвестиционных затрат и источников финансирования
	Базовый период (год)
	По периодам (годам) реализации проекта
	Всего по проекту

	
	
	
	1
	2
	…
	t
	

	
	
	
	I квартал
	II квартал
	III квартал
	IV квартал
	всего за год
	
	
	
	

	
	 I. Итого общие инвестиционные затраты с НДС 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	II. Источники финансирования инвестиционных затрат
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	1
	Собственные средства – всего
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	
1.1
	В том числе:
взнос в уставный фонд (с указанием источника и вида взноса)
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	1.2
	денежные средства за счет деятельности организации
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	2
	Заемные и привлеченные средства – всего
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	
2.1
	В том числе:
иностранные кредиты – всего
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	2.1.1
	из них под гарантии правительства
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	2.2
	внутренние кредиты в иностранной валюте
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	2.3
	внутренние кредиты в национальной валюте
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	2.4
	займы других организаций
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	2.5
	лизинг
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	2.6
	прочие привлеченные средства (указать)
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	2.7
	государственное участие – всего
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	
2.7.1
	в том числе:
бюджетные ссуды, займы из средств республиканского бюджета
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	2.7.2
	субсидии (финансовая помощь) из средств республиканского бюджета
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	2.7.3
	средства инновационного фонда)
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	2.7.4
	прочие источники финансирования из средств республиканского бюджета (указать)
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	2.7.5
	средства местных бюджетов
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	2.7.6
	прочие виды государственного участия (указать)
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	3
	Итого по всем источникам финансирования инвестиционных затрат 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	4
	Из общего объема финансирования инвестиционных затрат:
	100 %
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	4.1
	доля собственных средств
	___ %
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	4.2
	доля заемных и привлеченных средств
	___ %
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	4.3
	доля государственного участия
	___ %
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	III. Финансовые издержки по проекту
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	1
	Плата за кредиты (займы), связанные с осуществлением капитальных затрат по проекту (проценты по кредитам (займам), плата за гарантию правительства, комиссии банков и другие платежи – указать) – всего
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	1.1
	Из них в СКВ
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	2
	Источники финансирования платы за кредиты (займы), связанные с осуществлением капитальных затрат по проекту (указать), – всего
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	


2.1
	В том числе:
возмещение части процентов из средств 

республиканского бюджета за пользование кредитами
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 


Для того, чтобы инвестиционный план был составлен правильно, сумма общих инвестиционных затрат с НДС по проекту  должна равняться итогу по всем источникам финансирования инвестиционных затрат.

ТЕМА 10.  ПРОГНОЗИРОВАНИЕ ФИНАНСОВО-ХОЗЯЙСТВЕННОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ ОРГАНИЗАЦИИ
Вопросы:

10.1 Планирование  прибыли организации.

10.2 Расчет потока денежных средств.

10.3 Формирование проектно-балансовой ведомости
10.1 Планирование  прибыли организации
Раздел бизнес-плана "Прогнозирование финансово-хозяйственной деятельности" в стоимостном выражении обобщает результаты принятых решений по предыдущим разделам бизнес-плана. Цель раздела: доказать, что в результате реализации проекта предприятие улучшит свои финансовые показатели.

К основным таблицам по прогнозированию финансово-хозяйственной деятельности производства (предприятия) относятся:

· расчет прибыли организации;

· расчет потока денежных средств;

· проектно-балансовая ведомость.

Расчет прибыли от реализации продукции оформляется согласно таблице 10.1. В данной таблице отражаются ежегодно образующаяся прибыль или убытки.
Таблица 10.1- Расчет прибыли организации прямым методом
	№
п/п
	Наименование показателей
	Базовый период (год)
	По периодам (годам) реализации проекта

	
	
	
	1
	2
	…
	t

	1
	Выручка от реализации продукции (стр. 4 табл. 4-4)
	 
	 
	 
	 
	 

	2
	Налоги, сборы, платежи, включаемые в выручку от реализации продукции (стр. 1.1.1 табл. 4-16 + стр. 1.2 табл. 4-16 + стр. 1.3 табл. 4-16 + стр. 1.4 табл. 4-16)
	 
	 
	 
	 
	 

	3
	Выручка от реализации продукции (за минусом НДС, акцизов и иных обязательных платежей) (стр. 1 – стр. 2)
	 
	 
	 
	 
	 

	3.1
	Справочно: бюджетные субсидии на покрытие разницы в ценах и тарифах
	 
	 
	 
	 
	 

	4
	Условно-переменные издержки (стр. 2.1 табл. 4-9)
	 
	 
	 
	 
	 

	5
	Маржинальная (переменная) прибыль (стр. 3 – стр. 4)
	 
	 
	 
	 
	 

	6
	Условно-постоянные издержки (стр. 2.2 табл. 4-9)
	 
	 
	 
	 
	 

	7
	Прибыль (убыток) от реализации (стр. 3 – стр. 4 – стр. 6)
	 
	 
	 
	 
	 

	8
	Прибыль (убыток) от операционных доходов и расходов 
	 
	 
	 
	 
	 

	9
	Прибыль (убыток) от внереализационных доходов и расходов
	 
	 
	 
	 
	 

	10
	Прибыль (убыток) за отчетный период 
(стр. 7 + стр. 8 + стр. 9)
	 
	 
	 
	 
	 

	11
	Налоги и сборы, производимые из прибыли (доходов) (стр. 2.6 табл. 4-16) 
	 
	 
	 
	 
	 

	12
	Расходы и платежи из прибыли 
	 
	 
	 
	 
	 

	13
	Льготируемая прибыль
	 
	 
	 
	 
	 

	14
	Чистая прибыль (убыток)
(стр. 10 – стр. 11 – стр. 12)
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	В том числе по направлениям использования: 
	х
	х
	х
	х
	х

	14.1
	резервный фонд
	 
	 
	 
	 
	 

	14.2
	на цели накопления
	 
	 
	 
	 
	 

	14.3
	на цели потребления
	 
	 
	 
	 
	 

	14.4
	прочие (указать)
	 
	 
	 
	 
	 

	15
	Справочно: сумма предоставленной льготы по налогу на прибыль
	 
	 
	 
	 
	 

	16
	Чистый доход (стр. 14 + стр. 3.3 табл. 4-8)
	 
	 
	 
	 
	 

	17
	Погашение задолженности по кредитам (займам)
(стр. 21 табл. 4-14)
	 
	 
	 
	 
	 

	18
	Погашение задолженности с учетом возмещения из бюджета части процентов
(стр. 17 – стр. 22 табл. 4-14)
	 
	 
	 
	 
	 


  
     В распределении прибыли показывается объем прибыли, который используется на выплату дивидендов, оплату труда, пополнение оборотных средств, поддержание социальной сферы и другие текущие выплаты обязательного характера.

     Расчет налогов, сборов и платежей осуществляется в соответствии с таблицей 4-16 приложения 4 к Правилам. 

10.2 Расчет потока денежных средств

Определение потребности в денежных средствах и источников покрытия этой потребности осуществляется с помощью бюджета.

Бюджет – это сопоставление доходов и расходов предприятия за определенный период. Этот документ служит основой для принятия оптимального решения по вопросу привлечения собственных или заемных средств, в тот или иной период времени. Его роль заключается в том, чтобы вовремя рассмотреть проблему и принять меры.

Поток денежных средств оформляется согласно таблице 10.2.
Таблица 10.1 - Расчет потока денежных средств по организации (валюта расчета)

	№
п/п
	Наименование показателей
	Базовый период (год)
	По периодам (годам) реализации проекта

	
	
	
	1
	2
	…
	t

	 
	I. ТЕКУЩАЯ (ОПЕРАЦИОННАЯ) ДЕЯТЕЛЬНОСТЬ 
	 
	 
	 
	 
	 

	1.1
	Приток: 
	 
	 
	 
	 
	 

	1.1.1
	выручка от реализации продукции (стр. 1 табл. 4-15)
	 
	 
	 
	 
	 

	1.1.2
	прирост кредиторской задолженности 
(стр. 2.8 табл. 4-10)
	 
	 
	 
	 
	 

	1.1.3
	прочие поступления по текущей (операционной) деятельности (указать)
	 
	 
	 
	 
	 

	1.1.4
	итого приток денежных средств по текущей (операционной) деятельности (сумма строк 1.1.1–1.1.3)
	 
	 
	 
	 
	 

	1.2
	Отток: 
	 
	 
	 
	 
	 

	1.2.1
	затраты на производство и реализацию продукции (за вычетом амортизации) 
(стр. 1 табл. 4-9 – стр. 1.4 табл. 4-9)
	 
	 
	 
	 
	 

	1.2.2
	НДС, подлежащий уплате (возврату) (стр. 1.1 табл. 4-16)
	 
	 
	 
	 
	 

	1.2.3
	НДС по приобретенным материальным ресурсам, прочим товарно-материальным ценностям, работам и услугам (стр. 1.1.2.1 табл. 4-16 + стр. 1.1.2.2 табл. 4-16)
	 
	 
	 
	 
	 

	1.2.4
	отчисления и сборы в бюджетные целевые фонды
(стр. 1.2 табл. 4-16)
	 
	 
	 
	 
	 

	1.2.5
	акцизы (стр. 1.3 табл. 4-16)
	 
	 
	 
	 
	 

	1.2.6
	прочие налоги, сборы и платежи, уплачиваемые из выручки (стр. 1.4 табл. 4-16)
	 
	 
	 
	 
	 

	1.2.7
	налоги, сборы и платежи, уплачиваемые из прибыли (доходов) (стр. 2.6 табл. 4-16)
	 
	 
	 
	 
	 

	1.2.8
	расходы и платежи из прибыли (стр. 11 табл. 4-15) 
	 
	 
	 
	 
	 

	1.2.9
	прирост оборотных активов (стр. 1.10 табл. 4-10)
	 
	 
	 
	 
	 

	1.2.10
	прочие расходы по текущей деятельности (указать)
	 
	 
	 
	 
	 

	1.2.11
	итого отток денежных средств по текущей (операционной) деятельности 
(сумма строк 1.2.1–1.2.10)
	 
	 
	 
	 
	 

	1.3
	Сальдо потока денежных средств по текущей (операционной) деятельности (стр. 1.1.4–1.2.11)
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	II. ИНВЕСТИЦИОННАЯ ДЕЯТЕЛЬНОСТЬ
	 
	 
	 
	 
	 

	2.1
	Приток: 
	 
	 
	 
	 
	 

	2.1.1
	поступления денежных средств от реализации основных средств и нематериальных активов
	 
	 
	 
	 
	 

	2.1.2
	прочие доходы от инвестиционной деятельности (указать)
	 
	 
	 
	 
	 

	2.1.3
	итого приток денежных средств по инвестиционной деятельности (стр. 2.1.1 + стр. 2.1.2)
	 
	 
	 
	 
	 

	2.2
	Отток: 
	 
	 
	 
	 
	 

	2.2.1
	капитальные затраты без НДС (стр. 2 табл. 4-11)
	 
	 
	 
	 
	 

	2.2.2
	НДС, уплачиваемый при осуществлении капитальных затрат (стр. 3 табл. 4-11)
	 
	 
	 
	 
	 

	2.2.3
	долгосрочные финансовые вложения
	 
	 
	 
	 
	 

	2.2.4
	другие расходы по инвестиционной деятельности (указать)
	 
	 
	 
	 
	 

	2.2.5
	итого отток денежных средств по инвестиционной деятельности (сумма строк 2.2.1–2.2.4)
	 
	 
	 
	 
	 

	2.3
	Сальдо потока денежных средств по инвестиционной деятельности (стр. 2.1.3 – стр. 2.2.5)
	 
	 
	 
	 
	 

	2.4
	Накопительный остаток по стр. 2.3
	 
	 
	 
	 
	 

	3
	III. ФИНАНСОВАЯ ДЕЯТЕЛЬНОСТЬ
	 
	 
	 
	 
	 

	3.1
	Приток: 
	 
	 
	 
	 
	 

	3.1.1
	дополнительно привлекаемый акционерный капитал (указать)
	 
	 
	 
	 
	 

	3.1.2
	заемные и привлеченные средства по проекту
(стр. 7 табл. 4-11) 
	 
	 
	 
	 
	 

	3.1.3
	существующие заемные и привлеченные средства по организации, полученные за базовый период (год)
	 
	х
	х
	х
	х

	3.1.4
	краткосрочные кредиты, займы
	 
	 
	 
	 
	 

	3.1.5
	возмещение из средств бюджета части процентов по долгосрочным кредитам (стр. 22 табл. 4-14)
	 
	 
	 
	 
	 

	3.1.6
	прочие источники (указать)
	 
	 
	 
	 
	 

	3.1.7
	итого приток денежных средств по финансовой деятельности (сумма стр. 3.1.1–3.1.6)
	 
	 
	 
	 
	 

	3.2
	Отток: 
	 
	 
	 
	 
	 

	3.2.1
	погашение основного долга по долгосрочным кредитам, займам по проекту (стр. 6 табл. 4-14)
	 
	 
	 
	 
	 

	3.2.2
	погашение процентов по долгосрочным кредитам, займам по проекту (стр. 7 табл. 4-14)
	 
	 
	 
	 
	 

	3.2.3
	погашение прочих издержек по долгосрочным кредитам, займам по проекту (стр. 8 табл. 4-14)
	 
	 
	 
	 
	 

	3.2.4
	погашение основного долга по существующим долгосрочным кредитам, займам (стр. 15 табл. 4-14)
	 
	 
	 
	 
	 

	3.2.5
	погашение процентов и прочих издержек по существующим долгосрочным кредитам, займам 
(стр. 16 табл. 4-14)
	 
	 
	 
	 
	 

	3.2.6
	погашение прочих долгосрочных обязательств организации (стр. 20 табл. 4-14)
	 
	 
	 
	 
	 

	3.2.7
	погашение краткосрочных кредитов, займов
	 
	 
	 
	 
	 

	3.2.8
	выплата дивидендов
	 
	 
	 
	 
	 

	3.2.9
	использование финансовых средств на прочие цели (указать)
	 
	 
	 
	 
	 

	3.2.10
	итого отток денежных средств по финансовой деятельности (сумма строк 3.2.1–3.2.9)
	 
	 
	 
	 
	 

	3.3
	Сальдо потока денежных средств по финансовой деятельности (стр. 3.1.7 – стр. 3.2.10)
	 
	 
	 
	 
	 

	4
	Итого приток денежных средств по всем видам деятельности (сумма строк 1.1.4, 2.1.3 и 3.1.7)
	 
	 
	 
	 
	 

	5
	Итого отток денежных средств по всем видам деятельности (сумма строк 1.2.11, 2.2.5 и 3.2.10)
	 
	 
	 
	 
	 

	6
	Излишек (дефицит) денежных средств (стр. 4 – стр. 5)
	 
	 
	 
	 
	 

	7
	Накопительный остаток (дефицит) денежных средств
(по стр. 6)
	 
	 
	 
	 
	 



10.3 Формирование проектно-балансовой ведомости
Проектно-балансовая ведомость (балансовый отчет) отражает финансовое положение предприятия в определенный момент времени. Прогнозируемая балансовая ведомость дает возможность оценить, сколько денег и за счет каких источников израсходовано на приобретение активов, оценить потребность в заемных средствах и оценить финансовое состояние предприятия до проекта, в начальной стадии проекта и в конце реализации проекта. 

Она  содержит основные статьи, такие, как стоимость внеоборотных активов и текущих активов (запасов сырья и материалов, счетов к получению, незавершенного производства и готовой продукции), а также акционерного капитала (собственного), долгосрочных и краткосрочных обязательств, которые требуются для бесперебойной работы производства (предприятия). 

Изменение структуры средств предприятия, их источников, а также изменение объема реализации, качества продукции, условий и тенденций изменения рынка могут повлечь за собой ухудшение финансового положения предприятия.

Это требует разработки в составе финансового плана прогноза бухгалтерского баланса, на основе которого рассчитывается комплекс количественных и качественных показателей.

Устойчивое финансовое состояние формируется в процессе всей Проектно-балансовая ведомость содержит основные статьи, такие как стоимость внеоборотных и оборотных активов, источники собственных средств, доходы и расходы, долгосрочные и краткосрочные обязательства. Данная ведомость оформляется согласно таблице 10.3. В случае проведения расчетов по проекту с учетом результатов финансово-хозяйственной деятельности организации в целом базовый период (год) проектно-балансовой ведомости формируется на основании данных бухгалтерского баланса организации за соответствующий период (год), по периодам (годам) реализации проекта - с учетом изменений стоимости внеоборотных и оборотных активов и источников их финансирования, связанных с реализацией проекта.
Таблица 10.3 - Проектно-балансовая ведомость по организации

	№
п/п
	Статьи баланса
	На начало базового периода (года)
	На конец базового периода (года)
	На конец периода (года) реализации проекта

	
	
	
	
	1
	2
	…
	t

	 
	АКТИВ
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	I
	Внеоборотные активы
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	Итого по разделу I
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	II
	Оборотные активы
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	Запасы и затраты
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	В том числе:
сырье и материалы 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	незавершенное производство
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	готовая продукция и товары для реализации
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	товары отгруженные
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	Налоги по приобретенным ценностям
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	Дебиторская задолженность
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	В том числе:
поставщиков и подрядчиков
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	покупателей и заказчиков, разных дебиторов и прочая дебиторская задолженность
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	Денежные средства
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	Прочие оборотные активы
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	Итого по разделу II
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	БАЛАНС
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	ПАССИВ
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	III
	Капитал и резервы
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	Уставный фонд
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	
	Резервный фонд
	
	
	
	
	
	

	 
	Добавочный фонд
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	
	Чистая прибыль (убыток) отчетного периода
	
	
	
	
	
	

	 
	Нераспределенная прибыль (непокрытый убыток)
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	
	Целевое финансирование
	
	
	
	
	
	

	
	Доходы будущих периодов
	
	
	
	
	
	

	 
	Прочие источники (поступления)
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	Итого по разделу III
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	IV
	Долгосрочные обязательства
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	Долгосрочные кредиты и займы
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	
	Прочие долгосрочные обязательства
	
	
	
	
	
	

	
	Итого по разделу IV
	
	
	
	
	
	

	 V
	Краткосрочные обязательства
	
	
	
	
	
	

	
	Краткосрочные кредиты и займы
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	Кредиторская задолженность
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	В том числе:
перед поставщиками и подрядчиками
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	перед покупателями и заказчиками
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	по расчетам с персоналом по оплате труда
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	
	по лизинговым платежам
	
	
	
	
	
	

	 
	по налогам и сборам, социальному страхованию и обеспечению
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	разных кредиторов и прочая кредиторская задолженность
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	
	Задолженность перед участниками (учредителями)
	
	
	
	
	
	

	
	Резервы предстоящих расходов 
	
	
	
	
	
	

	 
	Прочие краткосрочные обязательства
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	Итого по разделу V
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	БАЛАНС
	 
	 
	 
	 
	 
	 


По мере реализации проекта финансово-экономическая часть бизнес-плана должна пересчитываться при изменении экономической ситуации, инфляции, рынков сбыта готовой продукции, налогового окружения и иных факторов с целью всестороннего анализа экономических и финансовых показателей, а также выработки и принятия мер, направленных на обеспечение эффективности реализуемого проекта.

ТЕМА 11. ОЦЕНКА ЭФФЕКТИВНОСТИ ИНВЕСТИЦИОННОГО 
ПРОЕКТА
Вопросы:

11.1 Состав и методы расчета показателей эффективности проекта

11.2 Анализ чувствительности проекта
11.1 Состав и методы расчета показателей эффективности проекта
Этот раздел разрабатывается только для инвестиционных проектов. Для бизнес-планов, не требующих инвестиций расчет экономических показателей приводится в разделе «Прогнозирование финансово-хозяйственной деятельности».

К показателям эффективности проекта относят следующие (см табл. 4.15): Чистый дисконтированный доход, Простой срок окупаемости проекта, Динамический срок окупаемости проекта, Валютная окупаемость проекта, Внутренняя норма доходности, Индекс рентабельности, Коэффициент покрытия задолженности, Уровень безубыточности, Финансово-экономические показатели. Расчет этих показателей представлен в табл. 11.1.                                                               
   
Таблица 11.1 - Расчет чистого потока наличности и показателей эффективности проекта (валюта расчета)
	№
п/п
	Виды доходов и затрат, наименование показателей
	Базовый период (год)
	По периодам (годам)
реализации проекта

	
	
	
	1
	2
	…
	t

	1
1.1
 1.2
1.3
	ОТТОК НАЛИЧНОСТИ
Капитальные затраты без НДС (стр. 2 табл. 4-11) 
Прирост чистого оборотного капитала (стр. 4 табл. 4-11)
Плата за кредиты (займы), связанные с осуществлением капитальных затрат по проекту (стр. 10 табл. 4-11)
	

 




	 
	 
	 
	 

	2
	Полный отток (сумма стр. 1.1 – стр. 1.3)
	 
	 
	 
	 
	 

	3
3.1
3.2
	ПРИТОК НАЛИЧНОСТИ
Чистый доход организации с учетом реализации проекта
Чистый доход организации без учета реализации проекта
	 
	 
	 
	 
	 

	4
	Чистый доход по проекту (стр. 3.1 – стр. 3.2)
	 
	 
	 
	 
	 

	5
	Сальдо потока (чистый поток наличности – ЧПН) (стр. 4 – стр. 2)
	 
	 
	 
	 
	 

	6
	То же нарастающим итогом (по стр. 5)
	 
	 
	 
	 
	 

	7
	Приведение будущей стоимости денег к их текущей стоимости
Коэффициент дисконтирования (при ставке дисконтирования ___ %)
	 
	 
	 
	 
	 

	8
	Дисконтированный отток (стр. 2 х стр. 7)
	 
	 
	 
	 
	 

	9
	Дисконтированный приток (стр. 4 х стр. 7)
	 
	 
	 
	 
	 

	10
	Дисконтированный ЧПН (стр. 9 – стр. 8)
	 
	 
	 
	 
	 

	11
	То же нарастающим итогом (по стр. 10) – чистый дисконтированный доход (ЧДД)
	 
	 
	 
	 
	 

	12
	Показатели эффективности проекта
	 

	12.1
	Чистый дисконтированный доход (ЧДД) (по стр. 11)
	 

	12.2
	Простой срок окупаемости проекта (по стр. 6)
	 

	12.3
	Динамический срок окупаемости проекта (по стр. 11)
	 

	12.4
	Динамический срок окупаемости государственной поддержки 
(по стр. 14 табл. 4-20)
	 

	12.5
	Валютная окупаемость проекта (по стр. 5.1 табл. 4-21)
	Валютоокупаемый / Невалютоокупаемый

	12.6
	Внутренняя норма доходности (ВНД) (по стр. 5)
	 

	12.7
	Индекс рентабельности (ИР)(по стр. 8 и стр. 11)
	 

	12.8
	Коэффициент покрытия задолженности 
	 
	 
	 
	 
	 

	12.9
	Уровень безубыточности
	 
	 
	 
	 
	 

	13
	Финансово-экономические показатели
	 

	13.1
	Рентабельность активов
	 
	 
	 
	 
	 

	13.2
	Рентабельность продукции
	 
	 
	 
	 
	 

	13.3
	Рентабельность продаж
	 
	 
	 
	 
	 

	13.4
	Коэффициент обеспеченности финансовых обязательств активами
	 
	 
	 
	 
	 

	13.5
	Коэффициент обеспеченности собственными оборотными средствами
	 
	 
	 
	 
	 

	13.6
	Коэффициент структуры капитала
	 
	 
	 
	 
	 

	13.7
	Срок оборачиваемости капитала
	 
	 
	 
	 
	 

	13.8
	Срок оборачиваемости готовой продукции
	 
	 
	 
	 
	 

	13.9
	Срок оборачиваемости дебиторской задолженности
	 
	 
	 
	 
	 

	13.10
	Срок оборачиваемости кредиторской задолженности
	 
	 
	 
	 
	 

	13.11
	Коэффициент текущей ликвидности
	 
	 
	 
	 
	 


 
Примечание. Для целей расчета показателей эффективности проекта по периодам (годам) его реализации принимаются только неотрицательные значения чистого дохода организации по варианту без учета реализации проекта.
На основании чистого потока наличности рассчитываются основные показатели оценки инвестиций: чистый дисконтированный доход (ЧДД); индекс доходности (ИД); внутренняя норма доходности (ВНД); срок окупаемости.

Для расчета этих показателей применяется коэффициент дисконтирования, который используется для приведения будущих потоков и оттоков денежных средств на шаге t к начальному периоду времени.

Коэффициент дисконтирования
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где:    Кt – коэффициент дисконтирования;

          Д - ставка дисконтирования (норма дисконта);

          t - год реализации проекта.

Ставка дисконтирования (норма дисконта) принимается на уровне ставки рефинансирования Национального банка или фактической ставки процента по долгосрочным кредитам банка. Причем, норма дисконта, или минимальный коэффициент окупаемости, должна быть не меньше фактической ставки процента по долгосрочным кредитам на рынке капитала. 
Чистый дисконтированный доход (ЧДД) В зарубежной экономической литературе показатель соответствующий чистому дисконтированному доходу носит название чистой текущей стоимости (Net Present Value). 
Чистый дисконтированный доход (чистая приведенная стоимость – NPV) характеризует интегральный эффект от реализации проекта и определяется как величина, полученная дисконтированием (при постоянной ставке процента отдельно от каждого года) разницы между всеми дисконтированными годовыми притоками и оттоками реальных денег, накапливаемых в течение горизонта расчета проекта:
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  где: 
t – номер шага расчета (t=1,2,3…Т);


Т – горизонт расчета;


Pt-1 – результаты на t-1 шаге расчета;


Зt-1 – затраты на t-1 шаге расчета, включая капитальные затраты;


Пt-1 = Pt-1 - Зt-1 – чистые потоки наличности (эффект), достигаемый на t-1 шаге;


Д - ставка дисконтирования.

          Кt - коэффициент дисконтирования.

Коэффициент дисконтирования в первом году реализации проекта равен единице.

Формулу по расчету ЧДД можно представить в следующем виде:

 

                        XLL = G(0) + G(1) x K1 + G(2) x K2 + /// + G(T) x Kn      (11.3)
 
Чистый дисконтированный доход показывает абсолютную величину прибыли, приведенной к началу реализации проекта и должен иметь положительное значение, иначе инвестиционный проект нельзя рассматривать как эффективный.

Проект выгоден, если: 
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Внедрение проекта при ЧДД=0 аргументируется увеличением масштабов производства, хотя инвестиции такие выгодны, как и помещение их в другие финансовые инструменты рынка.


Если же рассматривать несколько взаимоисключающих проектов, то выгодным с позиции доходности будет тот проект, у которого ЧДД больше при одинаковой норме доходности.
 

Внутренняя норма доходности (ВНД)

Внутренняя норма доходности (прибыли) (IRR) – это интегральный показатель, рассчитываемый нахождением ставки доходности инвестиций, при которой стоимость будущих поступлений равна стоимости инвестиций (т.е. ЧДД = 0). 

В этом случае расчет ВНД производится исходя из уравнения 
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где И – стоимость общих инвестиционных затрат и платы за кредиты (займы), связанных с осуществлением капитальных затрат по проекту, за расчетный период (горизонт расчета).

Если проект выполняется за счет заемных средств, то ВНД характеризует максимальный процент, под который возможно взять кредит, чтобы рассчитаться из доходов от реализации.

При заданной инвестором норме дохода на вложенные средства инвестиции оправданы, если ВДН равна или превышает установленный показатель. Этот показатель также характеризует "запас прочности" проекта, выражающийся в разнице между ВНД и ставкой дисконтирования (в процентном исчислении).

Ставка дисконта (средневзвешенная цена капитала), равная ВНД, означает следующее:

· если мы  занимаем определенную сумму средств в банке (инвестиционной компании) под процент, равный ВНД, и вкладываем ее в проект на n лет, то по окончании этого периода мы выплатим основную сумму долга и процент по кредиту, но не заработаем никаких дополнительных средств;

· если мы вкладываем в проект свои собственные средства, то через n лет мы получим такой же объем денежных средств, какой мы получили бы, просто положив эти деньги в банк (по ставке процента равной ВНД);

· если мы используем собственные средства и заемный капитал и при этом средневзвешенная стоимость капитала равна ВНД, то в конце периода n  мы остаемся при прежней сумме капитала, выплатив при этом основную сумму долга, процент за кредит и дивиденды по акциям.


Чем выше показатель ВНД по сравнению со стоимостью капитала, тем привлекательнее выглядит проект, тем больше «запас прочности» проекта.

Индекс рентабельности (доходности) 
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где:    ИР - индекс рентабельности

 ДИ - дисконтированная сумма инвестиций за расчетный период (горизонт расчета).

В отличие от ЧДД, индекс  рентабельности - относительный показатель, характеризующий уровень дохода на единицу затрат и на практике находит применение при сопоставлении инвестиционных проектов различной природы. ИР используется для сравнения альтернативных проектов. При всех равных значениях ЧДД индекс рентабельности дает основание выбрать проект, имеющий наибольшее его значение.

Инвестиционные проекты эффективны при ИР более 1.

Если ЧДД положителен, то ИР>1 и проект эффективен и наоборот, если ЧДД отрицателен, то ИР<1, проект неэффективен. 

Срок окупаемости (Период возврата инвестиций) – ПВИ 

Срок окупаемости служит для определения степени рисков реализации проекта и ликвидности инвестиций. Различают простой срок окупаемости и динамический. 

Простой срок окупаемости проекта - это период времени, по окончании которого чистый объем поступлений (доходов) перекрывает объем инвестиций (расходов) в проект, и соответствует периоду, при котором накопительное значение чистого потока наличности изменяется с отрицательного на положительное. Рассчитывается как отношение суммы инвестиций по проекту (кап затраты + прирост чистых активов+ % за кр) к ср.год. чистому доходу (приб – налоги + ам отчисл). Рассчитывается по формуле 11.7.
                                   
[image: image24.wmf])

(

)

%

(

А

Н

П

ЧДср

Кр

ЧА

КЗ

И

Ток

+

-

=

+

D

+

=

=

å

                                 (11.7)
где И – сумма инвестиций;

КЗ – капитальные затраты;

∆ЧА – прирост чистых активов;

% Кр – проценты за кредит;

ЧДср – среднегодовой чистый доход;

П – прибыль от реализации;

Н – налоги из прибыли;

А – сумма амортизационных отчислений.

Расчет динамического срока окупаемости проекта осуществляется по накопительному дисконтированному чистому потоку наличности. Дисконтированный срок окупаемости в отличие от простого учитывает дисконтированную стоимость капитала и показывает реальный период окупаемости.

В общем случае динамический срок окупаемости – это величина обратная индексу доходности:
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где:    Иt  - инвестиции в t –ом  периоде.

Если горизонт расчета проекта превышает динамический срок окупаемости на три и более года, то для целей оценки эффективности проекта расчет ЧДД, ИР и ВНД осуществляется за период, равный динамическому сроку окупаемости проекта плюс один год. В таком случае за горизонт расчета Т, используемый в формулах расчета ЧДД, ИР, ВНД, принимается этот период.

    
 Расчет окупаемости государственной поддержки производится в соответствии с таблицей 4-20 приложения 4 к Правилам.

Простой и динамический сроки окупаемости мер государственной поддержки определяются аналогично расчетам сроков окупаемости инвестиций.

При привлечении для реализации проекта средств в свободноконвертируемой валюте составляется баланс денежных потоков (валютоокупаемость проекта) в свободноконвертируемой валюте в соответствии с таблицей 4-21 приложения 4 к настоящим Правилам.

     При привлечении для реализации проекта средств в свободноконвертируемой валюте составляется баланс денежных потоков (валютоокупаемость проекта) в свободноконвертируемой валюте в соответствии с таблицей 11.2.
  Таблица 11.2 - Расчет потока средств по экспортно-импортным операциям (валютоокупаемость проекта) (валюта расчета)

	№

п/п


	       Виды поступлений и издержек


	Базо-

вый

период

(год)
	По периодам (годам)

реализации проекта

	
	
	
	  1
	  2
	 ...
	  t

	  1
	Операционная деятельность
	
	
	
	
	

	 1.1
	Приток денежных средств в СКВ:
	
	
	
	
	

	1.1.1


	выручка от реализации продукции на

внешнем рынке
	
	
	
	
	

	1.1.2
	прочие доходы (поступления)
	
	
	
	
	

	 1.2
	Отток денежных средств в СКВ:
	
	
	
	
	

	1.2.1


	приобретение сырья, материалов,

комплектующих
	
	
	
	
	

	1.2.2


	налоги, выплачиваемые в соответствии с

законодательством в СКВ
	
	
	
	
	

	1.2.3
	прочие расходы (выплаты)
	
	
	
	
	

	 1.3


	Сальдо денежного потока от операционной

деятельности (стр. 1.1 - стр. 1.2)
	
	
	
	
	

	  2
	Инвестиционная деятельность
	
	
	
	
	

	 2.1
	Приток денежных средств в СКВ:
	
	
	
	
	

	2.1.1
	реализация долгосрочных активов
	
	
	
	
	

	2.1.2
	прочие доходы (поступления)
	
	
	
	
	

	 2.2
	Отток денежных средств в СКВ:
	
	
	
	
	

	2.2.1
	затраты на приобретение основных фондов
	
	
	
	
	

	2.2.2
	приобретение прав собственности (акций)
	
	
	
	
	

	2.2.3
	прочие расходы (выплаты)
	
	
	
	
	

	 2.3


	Сальдо денежного потока от

инвестиционной деятельности (стр. 2.1 -

стр. 2.2)
	
	
	
	
	

	  3
	Финансовая деятельность
	
	
	
	
	

	 3.1
	Приток денежных средств в СКВ:
	
	
	
	
	

	3.1.1


	собственные средства (коммерческие

вложения в уставный фонд)
	
	
	
	
	

	3.1.2
	кредиты, займы, ссуды - всего
	
	
	
	
	

	3.1.3
	прочие доходы (поступления)
	
	
	
	
	

	 3.2
	Отток денежных средств в СКВ:
	
	
	
	
	

	3.2.1
	погашение кредитов и займов
	
	
	
	
	

	3.2.2
	выплата процентов
	
	
	
	
	

	3.2.3
	лизинговые платежи
	
	
	
	
	

	3.2.4
	прочие расходы (выплаты)
	
	
	
	
	

	 3.3


	Сальдо денежного потока от финансовой

деятельности (стр. 3.1 - стр. 3.2)
	
	
	
	
	

	  4


	Излишек (дефицит) денежных средств

(стр. 1.3 - стр. 2.3 - стр. 3.3)
	
	
	
	
	

	 4.1
	Источники покрытия дефицита (указать)
	
	
	
	
	

	  5


	Сальдо денежных средств от операционной

и инвестиционной деятельности

(стр. 1.3 - стр. 2.3)
	
	
	
	
	

	 5.1


	То же нарастающим итогом

(валютоокупаемость проекта) (по стр. 5)
	
	
	
	
	


Примечание. Временной интервал, при котором происходит изменение отрицательного значения накопительного значения потока валютных средств на положительное, характеризует период окупаемости валютной части кредитуемых затрат.

Расчет прогнозируемых коэффициентов ликвидности, показателей деловой активности, структуры капитала и других показателей осуществляется на основе исходных данных таблиц 4-4, 4-9, 4-14, 4-15, 4-17 и 4-18 приложения 4 к Правилам.
Уровень безубыточности
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где:  УБ – уровень безубыточности, %.

Маржинальная (переменная) прибыль определяется как разница между выручкой от реализации продукции и суммой налогов и отчислений из выручки и переменных издержек.            

Объем реализации, соответствующий уровню безубыточности, определяется как произведение выручки от реализации и уровня безубыточности. Приемлемым считается уровень менее 60%.

Точка безубыточности определяется для одного вида продукции в натуральных показателях. Точка безубыточности показывает необходимое количество произведенных товаров (оказанных) услуг, при котором будет достигнута безубыточность производства, т.е. объем реализации покроет валовые издержки). Существует два способа расчета точки безубыточности: с помощью формулы и графический. 

Первый метод осуществляется с использованием следующей формулы:
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где:  К - количество произведенных товаров (обслуженных клиентов), при котором будет достигнута безубыточность операций, шт.(ед.);

УПЗ - сумма условно-постоянных затрат, необходимых  для организации производственной деятельности, руб.;

Ц - цена за единицу товара (услуги), руб.;

УППЗ - сумма условно-переменных  затрат, необходимых для изготовления единицы товара (оказания одной услуги), руб.

К переменным издержкам относятся затраты, величина которых изменяется пропорционально изменению объма производства. Это такие, как: 

1. Стоимость сырья и материалов.

2. Стоимость покупных комплектующих изделий, полуфабрикатов, услуг производственного назначения.

3. Стоимость топливно-энергетических ресурсов на технологические цели.

4. Заработная плата производственных рабочих и отчисления на социальные нужды.

5. Расходы по ремонту и обслуживанию оборудования.

К постоянным издержкам относятся издержки, не зависящие от объема производимой продукции. Например, сумма кредитов и процентов по ним, арендная плата, амортизация основных фондов, зарплата аппарата управления, расходы по страхованию  и некоторые другие накладные расходы.

11.2 Анализ чувствительности проекта
Необходимо проанализировать устойчивость проекта к возможным изменениям как экономической ситуации в целом (изменение структуры и темпов инфляции, увеличении сроков задержки платежей), так и внутренних показателей проекта (изменение объемов сбыта, цены продукции).

Степень устойчивости проекта по отношению к возможным изменениям условий реализации может быть охарактеризована показателями границ безубыточности (предельных уровней) объемов производства, цен производимой продукции и иных параметров. Эти и им подобные показатели по существу отвечают сценариям, предусматривающим соответствующее снижение объемов реализации, цен реализуемой продукции и т. д., но они не являются показателями эффективности самого проекта. Граница безубыточности (предельный уровень) параметра проекта для некоторого шага расчетного периода определяется как такой коэффициент к значению параметра, при применении которого чистая прибыль участника на данном шаге становится нулевой.

Наиболее часто граница безубыточности определяется для объема производства. Она рассчитывается только в период эксплуатации предприятия и носит название уровня безубыточности (точки безубыточности, break-even point). Уровнем безубыточности называется отношение "безубыточного" объема УБ продаж (т. е. объема, которому отвечают нулевая прибыль и нулевые убытки) на некотором шаге т к проектному. При определении этого показателя принимается, что полные текущие издержки производства продукции на шаге т могут быть разделены на условно-постоянные не зависящие от объема производства, и условно-переменные, изменяющиеся прямо пропорционально объемам производства.

С целью выявления и снижения риска вложений проводится анализ устойчивости (чувствительности) проекта в отношении его параметров и внешних факторов. В обязательном порядке проводится многофакторный анализ чувствительности проекта к изменениям входных показателей (цены, объема производства, элементов затрат, условий финансирования, инфляционных процессов и иных факторов). Исходя из специфики проекта выбираются наиболее подверженные изменениям параметры. Анализ чувствительности проводится и в процессе реализации проекта с целью его переоценки и внесения необходимых корректировок. Результаты расчетов приводятся также в графическом виде для широкого диапазона исходных данных.

     Показатели чувствительности проекта оформляются в соответствии с таблицей 11.3.

Таблица 11.3 - Показатели чувствительности проекта (валюта расчета)
	 № 
п/п
	Наименование показателей
	Критическое значение изменения исходного анализируемого параметра (в процентах)
	Значение показателя эффективности проекта

	1
1.1
1.2
1.3
1.4
	Базовый случай:
принятая ставка дисконтирования
динамический срок окупаемости проекта
чистый дисконтированный доход (ЧДД)
внутренняя норма доходности (ВНД)
	х
х
х
х
х
	 

	2
2.1
2.2
2.3
	Увеличение объема капитальных затрат
динамический срок окупаемости проекта
чистый дисконтированный доход (ЧДД)
внутренняя норма доходности (ВНД)
	___ %
х
х
х
	 

	3
3.1
3.2
3.3
	Снижение объемов реализации (выручки от реализации)
динамический срок окупаемости проекта
чистый дисконтированный доход (ЧДД)
внутренняя норма доходности (ВНД)
	___ %
х
х
х
	 

	4
4.1
4.2
4.3
	Увеличение издержек на реализуемую продукцию
динамический срок окупаемости проекта
чистый дисконтированный доход (ЧДД)
внутренняя норма доходности (ВНД)
	___ %
х
х
х
	 

	5








	В том числе по отдельным элементам, имеющим наибольший удельный вес в структуре затрат:
увеличение затрат на сырье и материалы:
…
	
х
___ %




	 


 

Примечание. В данной табличной форме приводятся значения показателей эффективности проекта, рассчитанные при соответствующем критическом значении изменения исходного анализируемого параметра. Под критическим значением понимается значение изменения исходного анализируемого параметра, при котором динамический срок окупаемости проекта выходит за горизонт расчета и (или) ЧДД принимает отрицательное значение, и (или) ВНД принимает значение ниже ставки дисконтирования.

Затем разрабатываются конкретные мероприятия по предупреждению рисков и определяются затраты на их проведение.
ТЕМА 12 Юридический план
В юридическом плане описывается организационно-правовая форма существующего или будущего предприятия, уточняются основные юридические аспекты будущей деятельности предприятия, особенности внешнеэкономической деятельности. Необходимо обосновать какие преимущества дает выбранная организационно – правовая форма собственности, приводится краткое извлечение законодательных норм, регулирующих правовой статус предприятия. 

В случае создания коммерческой организации с иностранными инвестициями отдельно указываются форма участия иностранного инвестора, доля иностранного инвестора в уставном фонде организации, порядок распределения прибыли, остающейся в распоряжении организации, иные условия привлечения инвестиций.

    В этом разделе, который особенно  важен для  новых  предприятий и фирм,

указывается та  форма, в  которой  намечается  вести дела. Практически, речь

идет о форме собственности и      правовом    статусе    организации:    частная    фирма,    кооператив, государственное предприятие, СП и так далее.

ТЕМА 13 План по энергосбережению
В разделе «Энергосбережение» анализируются данные об объемах и структуре потребления организацией топливно-энергетических ресурсов в планируемом периоде, удельный вес указанных затрат в себестоимости продукции, обосновывается возможность обеспечения выполнения доведенного организации целевого показателя по энергосбережению. 

По результатам анализа разрабатывается план мероприятий по энергосбережению, реализация которого позволит снизить энергоемкость выпускаемой продукции, максимально использовать местные виды топлива, включая нетрадиционные и возобновляемые источники энергии и вторичные энергоресурсы. 

Этот раздел включает следующие мероприятия и показатели, которые представляют в форме таблицы.

1. Перечень мероприятий по энергосбережению, например, замена ламп накаливания, замена эл. двигателей с фазным ротором на асинхронный с частотным преобразователем (э/э); внедрение системы пофасадного автоматического регулирования температуры (теплоэнергия); промывка системы центрального отопления (топливо).

План мероприятий по энергосбережению может включать следующие мероприятия:

· внедрение новых энергоэффективных технологий, оборудования, технологических процессов и повышение эффективности действующих;

· внедрение когенерационных установок для совместной выработки тепловой, электрической энергии и холода на действующем энергетическом оборудовании;

· децентрализация теплоснабжения с ликвидацией крупных котельных и протяженных тепловых сетей с установкой локальных источников тепла в центре нагрузок;

· передача тепловых нагрузок на ТЭЦ от ведомственных котельных;

· преобразование котельных в мини-ТЭЦ;

· использование местных, нетрадиционных возобновляемых источников энергии (биогаз, ветер, ГЭС, геотермальные воды, солнечная энергия, вторичные энергоресурсы);

· создание производственной инфраструктуры по обеспечению источников энергии древесным топливом;

· внедрение энергосберегающих осветительных приборов и доведение теплотехнических характеристик зданий и сооружений до нормативных значений.

2. Годовая экономия:

· э/э, кВт./ч.;

· теплоэнергии (Г.кал.);

· топливо (т.у.т).

· Всего ТЭР в т.у.т.

3. Объем внедрения, ед. изм.

4. Годовой экономический эффект, тыс. руб.

5. Срок окупаемости, лет.

6. Объем финансирования, млн. руб.

7. Источники финансирования.

8. Дата внедрения мероприятий.

План по ресурсосбережению учитывается при расчете затрат на топливно-энергетические ресурсы (таблица 4.6 Правил).

На основании этого плана рассчитывается план по целевому показателю по энегросбережению (формула 11.10).
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где Цпл энсб  - план по целевому показателю по энегросбережению, %;

Збаз эн – затраты на топливно-энергетические ресурсы базового периода, т.у.т.;

∆З эн  - годовая экономия топливно-энергетических ресурсов по плану, т.у.т.;

ТРпр-ва  - темп роста объема производства (целевой показатель, %.

ТЕМА 14 Особенности бизнес-плана развития коммерческих организаций на год

Правовая основа: Рекомендации по разработке бизнес-планов развития коммерческих организаций на год (далее – Рекомендации) разработаны Министерством экономики и утверждены Постановлением Министерства экономики от 30.10. 2006 г. № 186 «Об утверждении рекомендаций по разработке бизнес-планов развития коммерческих организаций на год» с изменениями и дополнениями от 30 октября 2007 г. № 190.
Для каких организаций: Рекомендации устанавливают основные подходы к составлению бизнес-планов развития на год государственных коммерческих организаций, негосударственных коммерческих организаций, акции (доли) которых принадлежат Республике Беларусь (ее административно-территориальным единицам), переданы в управление органам государственного управления, иным государственным организациям, подчиненным Правительству Республики Беларусь 

В каких целях: Бизнес-план развития разрабатывается коммерческой организацией для обоснования возможности обеспечения сбалансированности основных экономических и финансовых показателей ее деятельности на очередной календарный год и служит конкретным планом по мобилизации всех видов ресурсов и реализации организационно-хозяйственных мероприятий, направленных на достижение целей и задач, установленных прогнозом развития коммерческой организации на пять лет в увязке с направлениями и параметрами, определенными прогнозом социально-экономического развития Республики Беларусь на очередной год и программой социально-экономического развития Республики Беларусь на очередные пять лет.

Аналитическая база: Бизнес-план развития базируется на анализе текущего состояния коммерческой организации, основных факторов экономического роста и оценке их влияния на развитие коммерческой организации и развитие отрасли народного хозяйства в прогнозном периоде. При анализе особое внимание уделяется выявлению положительных тенденций развития организации, а также установлению причин, негативно влияющих на результативность производства товаров, продукции, работ, услуг (далее – продукция).

Состав: Бизнес-план развития включает:

· оценку текущего состояния коммерческой организации с определением закономерностей и тенденций ее развития во взаимосвязи с тенденциями и приоритетами развития отрасли народного хозяйства;

· обоснование целей и задач, важнейших направлений экономического развития коммерческой организации на очередной год;

· определение внутренних и внешних факторов и условий эффективного развития коммерческой организации;

· установление конкретных параметров и приоритетных направлений развития коммерческой организации на очередной год;

· определение и описание конкретных мероприятий, обеспечивающих достижение целевых параметров развития коммерческой организации.

· Основанием для разработки бизнес-плана развития является приказ руководителя коммерческой организации, которым определяются:

· ответственные за разработку бизнес-плана развития, достоверность используемых в расчетах данных, информирование органа управления о ходе разработки и выполнения бизнес-плана развития, своевременность внесения в него необходимых изменений и дополнений;

· механизм взаимодействия между структурными подразделениями коммерческой организации при разработке бизнес-плана развития, анализе хода его выполнения и внесении в него необходимых изменений и дополнений;

· необходимость привлечения к разработке бизнес-плана развития иных юридических лиц, индивидуальных предпринимателей с указанием основания их привлечения;

· сроки разработки.

Общие подходы к подготовке бизнес-плана развития:

· бизнес-план развития составляется с учетом специфики текущей (операционной), инвестиционной и финансовой деятельности коммерческой организации;

· каждый раздел формируется на основании достоверных исходных данных, подтвержденных исследованиями и оформленных соответствующими документами;

· отдельными приложениями к бизнес-плану развития оформляются документы, подтверждающие исходные и другие данные, используемые в бизнес-плане развития (копии учредительных и отчетных документов, материалов аудиторской проверки и другие документы);

· исходные и выходные данные, заложенные в бизнес-плане развития, должны быть идентичными на всех этапах его рассмотрения в органах управления;

· шаг отображения информации в таблицах бизнес-плана развития, содержащих финансово-экономические расчеты, принимается равным одному кварталу, информация приводится нарастающим итогом (первый квартал, первое полугодие, девять месяцев, год);

· расчеты бизнес-плана развития проводятся в белорусских рублях (в действующих ценах).

· Бизнес-планы развития разрабатываются с учетом особенностей и специфики отраслей народного хозяйства в соответствии с отраслевыми рекомендациями по разработке бизнес-планов развития коммерческих организаций на год.

В бизнес-планах развития указываются руководители и структурные подразделения коммерческих организаций, ответственные за достижение доведенных и контролируемых органами управления показателей деятельности этих организаций.
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Рис. 1.1 Классификация бизнес-планов по объектам бизнеса
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Предприятие может выбрать одну из следующих стратегий сегментирования рынка: дифференцированного маркетинга, недифференцированного (массового) маркетинга, целевого маркетинга. 


Стратегия дифференцированного маркетинга состоит в том, что для каждого из нескольких сегментов рынка разрабатывается своя программа маркетинга. Это позволяет снизить риск, распределяя его по нескольким сферам обслуживания, однако может потребовать очень много ресурсов. 


Стратегия недифференцированного (массового) маркетинга: одна программа маркетинга предлагается всем существующим потребителям рынка. Преимущество может быть достигнуто за счет эффекта масштаба, однако существует риск того, что лишь некоторые потребители будут приобретать товар.


Стратегия концентрированного или сфокусированного маркетинга: концентрация на одном сегменте рынка с одной программой маркетинга. Это относительно дешевый вариант в плане ресурсов, но очень рискованный, если сегмент не устоялся, кроме того, возникает опасность конкуренции.


Выбор той или иной стратегии сегментирования осуществляется на основе анализа следующих факторов: единообразие продукта и рынка, уровень конкуренции на рынке, потребности покупателей, размер, структура и будущий потенциал сегмента, ресурсы предприятия, объемы сбыта, география продаж. Рекомендации по выбору стратегии сегментирования рынка представлены в таблице ??.


Табл ? - Рекомендации по выбору стратегии сегментирования рынка





Стратегии  сегментирования �
Условия выбора�
Основные преимущества�
Основные недостатки�
�
Недифференцированный маркетинг�
Рынок не насыщен


Ценовая эластичность


Низкая платежеспособность


Доступность сырьевых ресурсов


Наличие эффекта опыта


Возможность экономии на масштабе


Массовое производство�
Низкая себестоимость товара


Возможность снижения цен с целью удержания рынка


Низкие затраты на мар�кетинг�
По мере роста рынка компания становится все более уязвимой для атак конкурентов, особенно в наиболее доходных сег�ментах, и тем более, если барьеры для входа невы�соки и/или предпочтения потребителей начинают меняться�
�
Дифференцированный маркетинг�
Рынок насыщен


Высокая степень конку�ренции


Гибкая организационная и производственная струк�тура�
Возможность действо�вать в нескольких сег�ментах с индивидуаль�ной ценовой, сбытовой и коммуникационной стра�тегией


Минимизация рисков, так как на различных рынках существует различная рыночная конъюнктура�
Для каждого сегмента необходимо разрабаты�вать свой комплекс мар�кетинга


Высокие затраты на маркетинг


Высокие затраты на производство


Отсутствие эффекта экономии на масштабе�
�
Концентрированный или сфокусированный маркетинг�
Низкая ценовая чувстви�тельность


Высокая чувствитель�ность к качеству


Наличие группы потреби�телей с неудовлетворен�ными потребностями


Высокая платежеспособность клиентов


Ограниченные производственные мощности


Наличие «ноу-хау»�
Невысокие затраты на маркетинг


Возможность получе�ния  сверхприбыли за счет предложения товаров/услуг, которые дру�гие предложить не могут�
Работа только с одним сегментом особенно не за�щищена от перемен в по�требностях и/или появле�ния крупного конкурента�
�









7. Выбор целевых сегментов
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