АЗБУКА СОЗДАНИЯ БИЗНЕСА
Грищенко А.В., Шутенко Н.Д.
Глава 1.

Принципы бизнес-планирования.

Структура и задачи бизнес-плана.

В этой главе вы узнаете:

· Что такое бизнес-план и для чего он нужен;

· На какой период разрабатывать бизнес-план?

· Что надо сделать перед тем, как начать разрабатывать бизнес-план;

· Некоторые принципы составления бизнес-плана;

· Как оформить бизнес-план;

· Типовые ошибки бизнес-планирования;

· Из каких разделов состоит бизнес-план;

· Что необходимо писать в каждом разделе бизнес-плана;

Что такое бизнес-план и для чего он нужен.

Бизнес-план является инструментом осмысления и обоснования тех хозяйственных мероприятий, которые требуют вложения инвестиционных ресурсов.  Бизнес-план - концептуальный документ, который используется для привлечения внешних инвестиций и внутрифирменного планирования.

В России бизнес-план традиционно используется для привлечения внешнего финансирования (в виде субсидий, кредитов, грантов и т.д.) и может понадобиться при:

· создании нового предприятия, организации;

· реорганизации, изменении формы собственности действующего предприятия;

· финансовом оздоровлении предприятия – банкрота;

· осуществлении некоторых крупных проектов (открытие региональных представительств, выпуск новой продукции, расширение производства и др.)
Период планирования.

Не существует стандартного периода планирования. Фактически, различные виды деятельности требуют различного периода планирования. Некоторые бизнесы окупаются в течение 4-5 и более лет, другие – окупят себя в течение года. В современных условиях окружающая нас реальность меняется так стремительно, что зачастую, информация, полученная сегодня, устаревает уже завтра. Меняется платежеспособность и характер спроса, разоряются конкуренты и появляются новые, нет надежных макроэкономических прогнозов. Все это ставит под сомнение реалистичность планирования на длительные сроки. 
При разработке бизнес-плана вы можете руководствоваться двумя принципами.

Первый принцип, бизнес-план разрабатывается на период, превышающий срок окупаемости проекта на один год. 

Второй принцип, его еще называют правилом «большого пальца» состоит в том, что продолжительность периода планирования должна быть достаточной для генерирования проектом необходимых наличных средств. Это означает, что в прогнозе потока наличности поступления наличных средств постоянно превышают наличные платежи без привлечения дополнительных внешних источников финансирования.

В любом случае, если у вас долгосрочный проект вам будет сложнее проработать маркетинг и финансовый план и сложнее убедить потенциальных инвесторов в привлекательности своего проекта.

Перед тем, как начать разрабатывать бизнес-план, вы должны задать себе несколько вопросов:

· С какой целью вы пишите бизнес-план?

· Какой продукт (товар или услуга)  вы собираетесь продавать?

· Кто ваш клиент и почему он будет покупать именно у вас?

· Как вы собираетесь продвигать свой продукт? Как ваши потенциальные клиенты узнают о вас?

· Как вы планируете финансировать свой проект?

Некоторые принципы составления бизнес-плана:

· Обоснованность  и документированность. Ваш бизнес-план должен быть обоснован и содержать необходимую подтверждающую информацию (заключения экспертов, договоры о намерениях, свидетельства и т.п.). Документальный материал лучше разместить в приложениях,  с указанием соответствующего номера раздела основного текста,  в основном тексте отметьте, что документ приведен в приложении.

· Адекватным и понятным. Старайтесь говорить простым и понятным языком и избегайте избыточной информации, пишите конкретно и по-существу. Если приводите специальные термины, то давайте их расшифровку. 

·  Реалистичным. Чрезмерный оптимизм разработчиков, выражающийся в завышенном прогнозе объема продаж, заниженной себестоимости и объеме финансирования, неточностях финансовых расчетов, поверхностном анализе рынка - может перечеркнуть всю вашу работу.

· Профессионально оформленным. Ваш бизнес-план должен производить достойное впечатление.

  Как оформить бизнес-план:

· Обложка должна сообщать читателю о том, что он держит в руках: название компании, сферу деятельности, период планирования. (Например, «Бизнес-план парикмахерской Афродита на 2009-2012 гг.».) Название должно быть кратким и обязательно отражать суть проекта. Укажите дату представления проекта.

· На обороте обложки можно написать список разработчиков и контактную информацию;

· Содержание с указанием страниц, на которых можно найти те или иные разделы;

· Текст бизнес-плана на листах формата А4, сброшюрован (а не скреплен степлером). Если у вас много приложений, то их лучше сброшюровать отдельно, это уменьшит количество листов бизнес-плана и позволит читать оба текста одновременно. Страницы должны быть пронумерованы. Используйте наглядные материалы. У вас не должно быть ошибок в тексте и в расчетах (единственная неточность в цифрах может поставить под сомнение все ваши расчеты)

Типовые ошибки бизнес-планирования:

Содержательные ошибки:

- неконкурентоспособная  идея. Не обязательно ваша бизнес-идея должна быть инновационной или прорывной, но, как минимум, вы (или ваша команда) должны уметь хорошо делать то, на чем собираетесь зарабатывать, и на продукт вашей деятельности  должен быть соответствующий спрос на рынке.  

- продукт не рыночный. Отсутствуют критические факторы успеха (набор минимальных необходимых требований к продукту). Если ваш продукт неконкурентоспособен, значит, у вас не будет клиентов, значит можно закрывать бизнес.

- не сегментированы клиенты. Убежденность большинства начинающих предпринимателей, что чем больше разных клиентов, тем лучше, приводит к хаотичным и несистемным маркетинговым усилиям. Как следствие –  распыление ресурсов.

- не проработаны конкуренты. Без информации о конкурентах вы не сможете определить свои конкурентные преимущества, у вас будет чрезмерно оптимистичный план продаж, неэффективная маркетинговая политика, высокие риски и некорректные финансовые прогнозы.

- оптимистичный план продаж. Отсутствие клиентов – основной риск, с которым сталкивается молодой предприниматель, поэтому лучше готовиться к нему заранее, ориентируясь при разработке бизнес-проекта на пессимистичные прогнозы плана продаж. Пусть лучше реальные результаты превзойдут ваши ожидания. Чем неприятно удивят. 

-  недостаточное знание технологии производства. Эксперты, читающие  бизнес-план, как правило, слабо разбираются в технологических тонкостях, поэтому на показатели вашего проекта соответствующий раздел бизнес-плана оказывает опосредованное влияние. Однако технологические просчеты могут привести на стадии реализации проекта, как минимум, к увеличению себестоимости продукции, как максимум, к невозможности выпустить продукцию (оказать услуги) соответствующего качества или к убыточности бизнеса;

- ошибки в финансовых расчетах. Могут быть следствием чрезвычайного оптимизма на предыдущих этапах разработки бизнес-плана, могут появляться из-за низкой финансовой грамотности. В любом случае, неточности в этом разделе перечеркивают всю вашу работу, т.к. он часто рассматривается как ключевой.
- непроработаны риски. Какой бы прекрасный план вы не составили, в реальности все может пойти не так, как вы планировали. Для того, чтобы быть готовым к разным неожиданностям, необходимо поработать с ними заранее.   Знание о вероятных рисках, разработанные мероприятия по их упреждению, четкий план реагирования в случае наступления рисковых событий – позволяют перейти от линейного планирования к сценарному. 

Форматные ошибки:

- ошибки романтизма. Фраза «рынок не ограничен» свидетельствует об отсутствии у заявителя представления о реалиях рынка, декларация об «отсутствии конкурентов» говорит о поверхностном анализе рынка, а утверждение о непревзойденности технических характеристик без их сравнения с мировым уровнем - по меньшей мере, о лукавстве. 

- избыточность информации. Подробное описание технологического процесса, использование специальных терминов, общие рассуждения, многословие – все это утомляет читающего, вследствие чего ваш бизнес-план представляется скучным и неконкретным.

- непрезентабельное оформление. Скрепленный степлером текст, несовпадение страниц в содержании со страницами текста, орфографические ошибки и опечатки  – произведут впечатление несерьезности и вызовут соответствующее отношение к вашей работе со стороны экспертов.

Структура бизнес-плана.

Не существует стандарта на разработку бизнес-плана из-за различия целей бизнеса и бесконечного множества вариаций среды, в которой он действует.       Бизнес-план организации, оказывающей услуги, будет отличаться от бизнес-плана розничной компании или производственного предприятия. Кроме этого, существуют разные предлагаемые стандарты бизнес-плана, но главное, от чего зависит содержание вашей разработки,  - цели, которые вы ставите перед собой при написании бизнес-плана. 

Итак, единой стандартной общепринятой формы бизнес-плана нет. Есть несколько возможных форматов: TACIS, Европейского Банка Реконструкции и Развития, UNIDO, постановления Правительства РФ от 22.11.97 №1470, Российского фонда технологического развития, Федерального Фонда поддержки малого предпринимательства. 

При этом, форма и содержание вашего бизнес-плана зависят не только от принятых стандартов, но в большей степени от целей, которые вы ставите перед собой, приступая к разработке бизнес-плана. Цели бизнес-планирования могут быть следующими:

- для себя. Чтобы лучше разобраться в своем проекте, спланировать свою деятельность и четко представлять ожидаемые результаты и необходимые шаги.

- для инвестора:

· Банк;

· Государственные программы поддержки (федеральные, региональные, муниципальные);

· Программы поддержки негосударственных некоммерческих организаций и фондов;

· Частный инвестор;

· Программы коммерческих организаций, венчурных фондов и т.п.

Если ваш бизнес-план оценивает частный инвестор, то он, прежде всего, смотрит на бизнес-идею и команду. Он либо вкладывает в продукт, либо в людей. Во втором случае, если у вас сильная команда, но недостаточно привлекательная идея, инвестор может предложить доработать продукт, либо реализовать другой проект. Частный инвестор, руководствуется интуицией, богатым бизнес-опытом и экспертными знаниями в определенных отраслях. Другое дело банк, особенно без участия государственного капитала, их интересует ваша платежеспособность и обеспечение кредитных средств и, практически, не интересует ваша гениальная идея или инновационная технология производства. Банкам важны гарантии возврата инвестиций.  У банков с государственным участием, возможны программы поддержки малого бизнеса или молодежного предпринимательства, в этом случае, вам надо узнавать критерии, предъявляемые к участникам конкурсного отбора и руководствоваться ими. Тоже самое касается программ поддержки от негосударственных организаций, фондов и проектов от коммерческих организаций.    

Бизнес-план можно проработать и для себя: мы видели сотни бизнес-идей, которые после детальной проработки оказывались убыточными. Хорошо, что эти ошибки были сделаны на бумаге, а не в реальной жизни.

Итак, первое, что вам необходимо сделать – определить цель написания своего бизнес-плана. После этого (в случае, если ваша цель – привлечение инвестиций) – узнать о критериях, которыми руководствуется соответствующая структура при принятии решения о финансировании (выдаче кредитов, субсидий, грантов и т.п.) и разрабатывать свой проект в соответствии с этими критериями.  При этом, не значит, что вы должны подгонять свой бизнес-план под определенные показатели, вам необходимо тщательно и исчерпывающе проработать свой проект на стадии подготовки, но расставить соответствующие акценты при презентации своего бизнес-плана. 

После того, как ясна цель вашего бизнес-планирования, вы приступаете к последовательной проработке своего проекта в соответствии  с предлагаемой адаптированной структурой бизнес-плана:

1. Обзорный раздел (Резюме)

2. Описание предприятия

3. Описание продуктов (товаров/ услуг)

4. Анализ рынка

5. Маркетинг

6. Производственный план

7. Организационный план

8. Финансовый план

9. Риски

 Приложения

Как писать разделы «Резюме» и «Описание предприятия», вы узнаете в этой главе. Как писать другие разделы бизнес-плана, а также с некоторыми необходимыми для вашей работы инструментами анализа, вы познакомитесь в соответствующих учебных модулях. Здесь же мы коротко обозначим содержание каждого из разделов бизнес-плана в ознакомительных целях.

Резюме.

Цель этого раздела – заинтересовать читающего (инвестора, эксперта, члена жюри и т.п.), привлечь внимание к вашему проекту. Резюме должно быть коротким и содержательным и занимать не более 2-3-х страниц.

Резюме, является скелетом бизнес-плана, его основой. И начать писать его вы должны еще до того, как приступите к разработке бизнес-плана. По мере вашей работы, вы будете постоянно возвращаться к резюме, и редактировать его, а окончательный вид этот раздел примет после завершения вашей работы над основной частью бизнес-плана. При презентации вашего проекта перед различными инвесторами, акценты в резюме вашей работы могут меняться в соответствии с критериями оценки вашего бизнес-проекта. 

Резюме – важнейшая часть плана, т.к. в нем заключен ваш проект в концентрированном виде. Если вам не удастся этим разделом заинтересовать потенциального инвестора, то дальнейшее содержание вашей работы он читать не будет.

Резюме представляет собой краткий обзор бизнес-плана и может включать следующую информацию:

- наименование проекта;

- характеристика организации, обращающейся за предоставлением средств:

· наименование

· организационно-правовая форма

· количество разработчиков/ количество сотрудников

· уставный фонд 

· оборот за последний год (для действующих организаций)

· контактные данные  (почтовый адрес, телефон)

·    банковские реквизиты (для действующих организаций)

· фамилия, имя, отчество, возраст и квалификация руководителя проекта.

- краткое описание проекта, особо выделив, идет ли речь о "start-up" или о расширении существующего дела;

- краткие сведения о квалификации управленческого персонала, какими особенностями, применительно к настоящему проекту, обладает управленческий персонал;

- описание ситуации на рынке и в отрасли;

- преимущество продукции или услуг предприятия;

- собственные ресурсы компании и ее текущее финансовое состояние;

- долгосрочные и краткосрочные цели проекта, какого роста можно ожидать, какие доходы предполагается получить, за какой период времени;

- степень согласования проекта с федеральными, региональными и отраслевыми приоритетами (если необходимо);

- потребность в инвестициях, направления их использования, предполагаемые источники финансирования, как они будут возвращаться (погашаться) инвесторам;

- наличие лицензий, сертификатов, разрешений и т.д.;

- ключевые экономические показатели эффективности проекта;

- возможные риски и система страховок.

В случае необходимости (возможности) привлечения иностранных инвесторов резюме составляется как на русском, так и на английском языках. В резюме также отражается степень конфиденциальности изложенной в бизнес-плане информации.

Описание предприятия.

Цель этого раздела – познакомить читающего с организацией, представляющей бизнес-план. Оптимальный объем – до 1 страницы.

Если ваша компания уже существует на рынке, то в этом разделе вашего плана могут  быть отражены следующие содержательные блоки:

· Краткая история развития компании;
· Основные виды деятельности;

· Отличительные черты компании; 

· Основные достижения предприятия. Укажите, если есть какие-то награды, патенты, лицензии, сертификаты, ноу-хау;

· Показатели финансовой эффективности предприятия;
· Краткое описание основных клиентов.
Если вы находитесь на этапе «start-up» и только планируете создать организацию, то в этом разделе вам необходимо представить компетенции свои и вашей команды в соответствующей сфере:

· Ваш (и членов команды) профессиональный опыт в избранной отрасли;

· Профессиональные достижения ваши и членов вашей команды.

Например, когда двадцатилетняя девушка презентует проект по созданию транспортной компании, которая будет заниматься автоперевозками зерна, первый вопрос, возникающий у экспертов – какой опыт эта хрупкая, молодая и очаровательная девушка имеет в этой сфере. Если вы представляете проект, не имея профильного практического  профессионального опыта, ваши шансы привлечь финансирование стремительно уменьшаются. Если же у вас есть практический опыт, не стесняйтесь его  указывать.

Описание продуктов.

Цель этого раздела – представить подробную характеристику продуктов организации  (товаров или услуг).

Оптимальный объем – 3-4 страницы.

В этом разделе описываются следующие информационные блоки:

· Характеристика предлагаемых товаров и услуг:

· ассортимент;

· функциональное назначение продукции, для каких целей она предназначена;

· примеры использования продукции;

· технологичность;

· универсальность;

· соответствие продукции принятым стандартам;

· на какой стадии находится продукт в настоящее время (идея, рабочий проект, опытный образец, серийное производство и т.п.);

· имеются ли возможности для дальнейшего развития продукта;

· патентно-лицензионная защита;

· Сравнение с аналогами конкурентов;

· Отзывы потребителей.
Подробнее о том, как писать этот раздел, вы можете ознакомиться в главе «Описание продукта».
Анализ рынка.

Цель раздела – представить системную характеристику вашего рынка и определить возможные факторы вашего успеха.  Вам необходимо показать, что вы хорошо понимаете рынок и требования рынка к своему продукту. Структура данного блока может состоять из следующих необходимых частей.

Оптимальный объем раздела – до 5 страниц.
· Характеристика рынка;

· размеры рынка;

· уровень и тенденции развития рынка;

· динамика цен на рынке за последние несколько лет;

· специфические особенности рынка, например, трудности доступа к операциям на рынке, входные барьеры;

· независимые прогнозы относительно развития рынка в будущем;

· Сегментация клиентов;

· Анализ конкурентов;

· Формирование и развитие конкурентных преимуществ;

Подробнее об инструментах анализа рынка, сегментации и конкурентного анализа вы можете ознакомиться в главе «Анализ рынка».

Маркетинг.

Цель раздела – показать, как вы донесете информацию о своей продукции до потенциальных покупателей, и почему они ее купят. Иными словами, вы должны ответить на вопрос – откуда у вас возьмется запланированный объем продаж.

Оптимальный объем раздела – до 5 страниц.
· Ценообразование;

· Стратегия маркетинга;

· Методы продвижения;

· Прогноз объемов продаж

Подробнее о маркетинговых инструментах вы можете ознакомиться в модуле «Маркетинг».

Производственный план

Цель этого раздела – представить технологический процесс. Подробно описать путь, посредством которого предприятие планирует эффективно производить продукцию или услуги и поставлять их потребителю. 

Рекомендуемый объем – до 5 страниц.

· Организация производства

· Технология

· Оборудование

· Ресурсная база

· Производственные потоки

Подробнее о том, как составлять производственный план, вы можете ознакомиться в главе «Производственный план».
 Организационный план

Цель этого раздела,  показать какие необходимо совершить организационные действия, чтобы были достигнуты производственные, маркетинговые и финансовые цели.

Оптимальный объем – 2-3 страницы.

· Организационная структура;

· Методы подбора персонала;

· Регламентация;

· Мотивация.
Подробнее о том, как спроектировать оптимальную организационную структуру, как подобрать ключевых сотрудников, как определить их служебные функции и мотивировать их на достижение ключевых показателей их деятельности, вы сможете ознакомиться в главе «Организационный план». 
Финансовый план

Цели этого раздела: во-первых, дать возможность оценить потенциальному инвестору является ли  предприятие достаточно привлекательным для инвестиций, во-вторых, насколько безопасны инвестиции и способен ли проект обеспечивать поступление денежных средств в объеме, достаточном для обслуживания долга (или выплаты дивидендов, когда речь идет об инвестициях). Данный раздел является ключевым, если цель вашего проекта привлечение внешних инвестиций. Здесь планируются затраты и определяется эффективность.

Оптимальный объем раздела – до 5 страниц.

Раздел «Финансовый план» может содержать следующие блоки информации:

· Калькуляция затрат;

· Движение денежных средств;

· План прибылей и убытков;

· Баланс активов и пассивов;

· Расчет финансовых показателей.

Подробнее узнать о том, какие финансовые показатели необходимо рассчитать и как это сделать, как составить бухгалтерский баланс и план прибылей и убытков, как посчитать затраты и движение денежных средств вы сможете в главе «Финансовый план».

Риски

Цель раздела – показать, что вы знаете основные риски, с которыми вы можете столкнуться, знаете как их можно упредить и что делать в случае их наступления. Иными словами, вам необходимо показать, что вы готовы к различным вариантам развития событий.


Оптимальный объем раздела – 2-3 страницы. 

· Наиболее вероятные риски

· Методы минимизации рисков.

Подробнее узнать о том, какие бывают риски, инструменты анализа рисков, методы реагирования и упреждения рисков, вы узнаете в учебном модуле «Риски».

Приложения.

В приложения включаются документы, которые могут служить подтверждением или более подробным объяснением сведений, представленных в бизнес-плане. К их числу могут быть отнесены следующие:

· расчеты финансовых показателей;

· план производства и реализации продукции;

· биографии руководителей предприятия или проекта, подтверждающие их компетенцию и опыт работы;

· результаты маркетинговых исследований;

· заключения аудиторов (включая аналитическую часть);

· подробные технические характеристики продукции;

· гарантийные письма или контракты с поставщиками и потребителями продукции, договоры о намерениях;

· договоры аренды, найма, лицензионные соглашения;

· заключения служб государственного надзора по вопросам экологии и безопасности, санитарно-эпидемиологических служб;

· статьи из журналов и газет о деятельности предприятия;

· отзывы авторитетных организаций.

· фотографии или видеоролики образцов продукции;

· копии авторских свидетельств, патентов;

· плана предприятия;

· сертификаты (ТУ и т.п.) на продукцию.

Глава 2.

Описание продукта.

В этой главе вы узнаете:

· Как определиться с идеей для бизнеса;

· Как описать ваш продукт (товар или услуги)

В предыдущей главе вы узнали, как заполнить разделы «Резюме» и «Описание предприятия», прочитав этот раздел, вы поймете что надо писать в разделе «Описание продукта». 

Как определиться с бизнес-идеей.
Здесь дана технология определения вашего продукта, эта методика предоставлена в качестве вашего персонального инструмента и описывать последующие 4 шага определения идеи в бизнес-плане не нужно.

Любой бизнес начинается с некой идеи, с определения продукта. Здесь и далее мы понимаем под продуктом те услуги, которые вы оказываете клиенту или товары, которые продаете. 

Для того, чтобы определить продукт, который вы собираетесь продавать,  надо сделать несколько шагов.

Во-первых, проанализировать ресурсы, которыми вы располагаете. Во-вторых, определить свои корневые компетенции. В-третьих, определить ключевые компетенции рынка. На четвертом этапе необходимо провести анализ привлекательности соответствующего рынка.

Теперь остановимся более подробно на каждом из этапов.

Шаг 1. Анализ собственных ресурсов и возможностей. 

На этом этапе вам необходимо понять ваши возможности, ответить себе на вопрос «чем я располагаю». Все ресурсы, которые у вас могут быть, делятся на четыре вида: физические, финансовые, человеческие и нематериальные.


К физическим ресурсам относятся помещения, имущество, оборудование. Финансовые – это деньги наличные или на счету, ценные бумаги. Человеческие ресурсы – люди и их навыки, также ваши социальные связи. В качестве нематериальных ресурсов могут быть технологии, которыми вы владеете, какие-либо ноу-хау, учебно-методические материалы, репутация.


Итак, на первом этапе вам необходимо определить имеющиеся у вас ресурсы и ваши возможности. Например, у кого-то есть в долгосрочной аренде небольшой участок земли в центре Москвы, у кого-то дядя директор завода, а кто-то умеет хорошо наносить аэрографию  на машины. Подумайте, какие у вас уже есть ресурсы, а какие  вы, в принципе,  можете получить. Например, у вас может не быть сегодня денег, но вам никто не может помешать найти инвестора. Подумайте, какие у вас есть возможности и что вы умеете хорошо делать. И здесь мы переходим ко второму этапу – определение своих корневых компетенций.

Шаг 2. Определение своих корневых компетенций. 

Корневые компетенции – это ваши знания, умения и связи, которые позволят вам добиться стратегического преимущества на одном или нескольких рынках.

Корневые компетенции состоят из трех взаимосвязанных частей:

1. технологические ноу-хау

2. системы, поддерживающие надежность процессов производства и сбыта

3. внешние контакты и связи.

Корневые компетенции имеют три основные характеристики:

1. они создают особую ценность для потребителя;

2. их сложно воспроизвести конкурентам;

3. они могут быть применимы на различных рынках.

Компания должна заниматься тем, что умеет делать лучше других и что имеет особую важность для потребителя.

Шаг 3. Определение ключевых компетенций рынка.

Каждый сегмент рынка предъявляет свой набор требований к игрокам. Навыки, умения и связи, необходимые для устойчивой работы на данном рынке, называются ключевыми компетенциями.

Совместимость сегмента рынка определяется тем, насколько совпадают, имеющиеся у компании корневые компетенции и ключевые компетенции данного рынка.

На этой стадии вам надо понять, что надо уметь делать, чтобы быть успешным в данном конкретном сегменте рынка.

Шаг 4.  Анализ привлекательности рынка.

После того, как вы поняли свои ресурсы, определили свои корневые компетенции  и требования, предъявляемые к вам рынком, необходимо понять, насколько привлекателен тот рынок, на котором вы собираетесь действовать. Привлекательность рынка можно определить при помощи следующих параметров:

1. Относительный размер рынка. Определяется соотношением общего размера рынка и оптимального  объема производства средней компании. Чем меньше  оптимальный объем  производства средней компании по отношению к общему размеру рынка, тем более емким по отношению к возможному количеству фирм является данный рынок. 

2. Относительная доходность. Соотношение принятого на рынке уровня доходности с доходностью на других рынках.

3. Дифференциация товара. Чем больше реальных или мнимых отличий товара может найти покупатель, тем более привлекательным считается рынок.  Есть рынки, где существуют сотни и тысячи наименований (например, рынок парфюмерии) и рынки где продукт стандартизирован (например, рынок природного газа).

4. Затраты на вход и выход с рынка. Чем ниже затраты на вход, тем легче найти инвестора. При этом надо учитывать еще возможные обязательства компании при выходе с рынка.

5. Рост рынка. У разных рынков разная динамика: рынок может расти, быть стабильным  или сокращаться.  Чем выше рост данного рынка по сравнению со средним экономическим ростом в стране, тем более привлекательным считается рынок.

6. Риски. Существует мнение, что чем выше риски на рынке, тем больше потенциальные выгоды. Теоретически это, может быть и так. Но, однозначно, чем выше риски вашего проекта, тем сложнее вам будет найти инвестора.

Итак, для того, чтобы определиться с бизнес-идеей, вам надо сделать 4 шага:

1. Анализ собственных ресурсов и возможностей (что я могу делать?);

2. Определение своих корневых компетенций (что я умею делать лучше всех?);

3. Определение ключевых компетенций рынка (что надо уметь делать в данном сегменте рынка?);

4. Анализ привлекательности рынка (насколько привлекателен данный рынок?).

Как заполнить раздел бизнес-плана «Описание продукта».

В этом разделе вам надо описать ваш продукт (товары или услуги).  Вам надо  привести подробную характеристику ваших товаров  или услуг, произвести  сравнение ее с аналогами у конкурентов. Можете привести отзывы потребителей. Если ваш продукт можно лаконично представить наглядно, то здесь будет уместно визуальное отображение (чертеж, схема, фотография и пр.), более подробную визуализацию ваших товаров и услуг вынесите в приложения. 

Оптимальный объем этого раздела – не более 3-4 страниц А4. Основной вопрос, на который вы должны ответить в этом разделе – «что продаем?».

Основные блоки, которые вам надо описать, следующие.

Характеристика продукции:

· ассортимент;

· функциональное назначение продукции, для каких целей она предназначена;

· примеры использования продукции;

· технологичность;

· универсальность;

· соответствие продукции принятым стандартам;

· на какой стадии находится продукт в настоящее время (идея, рабочий проект, опытный образец, серийное производство и т.п.);

· если необходимо – требования к контролю качества, к подготовке пользователей, к гарантийному и послегарантийному обслуживанию;

· имеются ли возможности для дальнейшего развития продукта;

· патентно-лицензионная защита.

Анализ продукции конкурентов, имеющейся на рынке:

· описание функциональных и потребительских свойств конкурирующих продуктов;

· почему продукты конкурентов пользуются определенным спросом;

· принципы ценообразования конкурентов;

· способы стимулирования сбыта, используемые конкурентами.

Отзывы потребителей.

Ниже, для ознакомления вам приведены два примера заполнения этого раздела.
ПРИМЕР 1:  Описание продукта 
Предприятие «Сруб» планирует к производству срубы бревенчатых домов ручной работы на европейском уровне качества.
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Для соблюдения необходимого уровня качества, срубы должны изготавливаться на производственной площадке и затем собираться специалистами предприятия на фундаменте. 
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Ручной способ производства сруба позволяет добиться высокого качества рубки, которое не может быть достигнуто при машинном производстве рубленых домов. Используются большие диаметры бревен (от 25 до 40 см), что существенно улучшает  теплоизоляционные характеристики дома и его внешнюю эстетику.

Возможно использование протесанных на два канта бревен (полубрус) с толщиной стен 20-25 см и норвежским вариантом чашки - прочным и «теплым» соединением бревен.
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Фронтоны и внутренние стены делаются из бревен, что позволяет использовать слеговую конструкцию крыши. Бревна, слеги, половые и потолочные балки обрабатываются рубанком, стены дома не требуют дальнейшей облицовки. Пропитка бревен антисептиком позволяет не только предотвратить гниение древесины, но и придать стенам желаемый цветовой оттенок.
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Каждое бревно тщательно подгоняется к предыдущему, в бревнах делается вертикальный пропил для снятия напряжения и предотвращения горизонтального растрескивания в процессе высыхания сруба.
Проемы обрабатываются для прикрепления к ним наличников окон и дверей; в торцах проема пропиливаются штробы для крепления дверной или оконной коробки. Для укладки полового шпунта и обшивки потолка в стенах пропиливаются горизонтальные штробы. 
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Торцы стен обрабатываются и украшаются архитектурными срезами. Нижний венец имеет горизонтальную протеску; фронтоны, слеги и конек протесываются под форму кровли.

Производимые дома максимально приближены к экологически чистому продукту.

Имеется возможность украшения сруба различными резными элементами.

Стены дома, как внутренние так и внешние не требуют дальнейшей облицовки, теплотехнические характеристики сруба позволяют не использовать дополнительного утепления.

Сроки изготовления срубов

Срок изготовления сруба на площадке зависит от объема работ. Для дома общей площадью 150 м2 (средний размер дома для норвежских заказчиков) срок его изготовления составляет около 3 месяцев при отсутствии простоев и нормальной продолжительности светового дня. Срок сборки сруба на фундаменте -–не более 3 недель.

Качество продукции

Качественный сруб начинается с качественных бревен, из которых он  изготовлен. 

Первый критерий качества бревен - их толщина. Чем толще бревна, тем толще стены дома. 

Второй критерий качества бревен - их сучковатость. Для срубов, отправляемых в Европу на сучковатость накладываются следующие ограничения: 

· обычные сучки диаметром менее 10 мм не учитываются и не снижают качество древесины; 

· обычных сучков, диаметром свыше 25 мм должно быть не больше 3 штук на 1 погонный метр бревна; 

· не допускается наличие табачных сучков; 

· вздутия, прикрывающие заросшие сучки, допускаются высотой над поверхностью не более 10 мм. 

Третий критерий качества бревен - грибные поражения. В древесине не допускается: ядровая гниль и дупла (за исключением комлевых бревен); заболонная гниль; наружная трухлявая гниль. Заболонные грибные окраски (синева и заболонные цветные пятна) допускаются в ограниченных количествах, и, хотя они крайне нежелательны, обойтись без них практически невозможно.

Червоточины в бревнах допускаются только поверхностные; двойная сердцевина и пасынки не допускаются.

Качество рубки - это качество соединения бревен. Оно зависит как от применяемых технологий, так и от профессионализма рабочих. Качественный паз - обязательно круглый. Минимальная ширина паза, с одной стороны, это толщина стены в самом ее узком месте. С другой стороны, чем шире паз, тем меньше высота одного венца. Считается нормальным, если в самом узком месте ширина паза не должна быть меньше 80 мм (при этом ширина паза в самом широком месте может доходить до 15-20 см). Щели между верхним и нижнем бревном в пазе не должны превышать 3 мм толщиной и 0,5 м длиной. Такой большой зазор между бревнами допустим, поскольку при сборке в паз закладывается утеплитель.

При высоком качестве рубки сращивание бревен по длине допускается только в первом венце - обвязе. Если длина стены превышает 6-7 метров, в ней делается т.н. перевязка - поперечная стенка из коротких бревен. Это должно быть учтено при создании архитектурного проекта дома. В обвязе бревна сращивают при помощи соединения «ласточкин хвост».

Особенное внимание следует обращать на растрескивание бревен в процессе высушивания сруба. Из-за своей анизотропной структуры древесина не может не растрескиваться в процессе сушки. Дерево является более влажным и менее плотным со стороны заболони, что приводит к радиальному растрескиванию бревна.

Избежать радиального растрескивания бревен практически невозможно, но при этом необходимо помнить, что вертикальные трещины в стене лишь увеличивают ее теплоизоляционные свойства, а вот горизонтальные - уменьшают минимальную толщину стены и приводят к потере ее теплоизоляционных свойств.

Для того, что бы бревно растрескивалось по вертикали, в нем делается вертикальный пропил глубиной 7-8 см. Это снимает напряжение при усыхании заболони и задает направление, в котором растрескивание происходит наиболее легко.

Бревна с наклонными (закрученными) волокнами при высушивании закручиваются еще сильней. Поскольку в срубе они жестко закреплены чашками и шкантами, это приводит к продольным трещинам в направлении закручивания волокон. Избежать трещин такого рода можно только при выборе древесины с прямыми волокнами.

ПРИМЕР 2:  Описание продукта.

Продукт производства – бесцветные, высокой прозрачности стеклянные бутылки и банки «твист–офф» ординарного и эксклюзивного исполнения емкостью от 0,25 до 1 литра.

Применение современных технологий позволит выпускать стеклотару со сниженной на 30 % массой при одновременном увеличении её прочностных свойств.

Высокая конкуренция на рынке спиртных напитков диктует производителям необходимость использования индивидуализированной стеклотары, способной, помимо прямого назначения, выполнять рекламные функции и обеспечивать защиту от подделок. 

Стеклянные банки с закручивающейся крышкой «твист–офф», технологичные и удобные для потребителей, находят все более широкое применение в отечественной перерабатывающей и пищевой промышленности (консервы, пресервы, соусы, кофе, мед и т.п.).

Планируемые объемы выпуска: ординарная бутылка 100 тыс. шт. в год (в 0,5 л. исчислении), оригинальная бутылка 20 тыс. шт., банки 20 тыс. шт. (в 0,25 л. исчислении).

Ординарная тара, имеющая гостированные форму и размеры, будет производиться на линии массового производства. На параллельном технологическом потоке будут изготавливаться оригинальные бутылки и банки широкого ассортимента малыми партиями, с минимальным временем перехода от производства одного типа изделий к другому. 

Наличие полного технологического цикла – от дизайнерской разработки изделия до его серийного производства – позволит сократить время выполнения заказа до 15–20 дней.

Возможность изготовления стеклянной тары под заказ и в небольших количествах высоко ценится производителями элитной ликеро-водочной продукции.

Стоимость стеклотары изготовленной на заказ выше на 50 – 300 %. Цена импортных оригинальных стеклобутылок достигает $50 и более.

Направление дальнейшего развития: освоение технологий декорирования (матирование, многоцветная шелкография, сатинирование, sleeve-технология) и изготовление стеклотары различных цветов методом «окраски в питателе».

Основные конкуренты («Белые ночи», «Восход») могут поставить на выбор до 50 видов бутылок. Время выполнения заказа на оригинальную и эксклюзивную бутылку около 2–3 месяцев, современными технологиями декорирования не владеют. 

Опыт работы Сеймского Литейного Завода свидетельствует, что использование новейших технологий проектирования позволяет разработать математическую модель отливки, отладить программу для станка с ЧПУ, изготовить металлическую оснастку и выполнить пробную партию сложных стальных отливок в течение 15–20 дней.

Проектом предусматривается создание собственного Конструкторско-Технологического Центра (КТЦ), оснащенного программными продуктами CAD/CAM/CAE фирмы «ВТС» и современным высокопроизводительным станочным парком. Затраты на его создание – около 50 тыс. USD.

С расширением масштаба деятельности КТЦ и выходом на рынок оснастки для российских стекольных заводов, предполагается создание на его базе специализированной инжиниринговой компании. 

Для обеспечения высокого качества продукции особое внимание необходимо уделить подготовке кадров и организации системы управления предприятием в соответствии со стандартами ISO–9000

Глава 3.

АНАЛИЗ РЫНКА

В этой главе вы узнаете:

· Как исследовать рынок;

· Что такое сегментация;

· Как сегментировать рынок;

· Каковы основные характеристики покупателей на том рынке, на который ориентируется ваш бизнес;

· Как анализировать конкурентов;

· Что такое конкурентные преимущества;

· Инструменты для анализа рыночной среды как: PEST анализ, SWOT анализ, Пять сил Портера, Продуктово-рыночная матрица, Bench-marking.

МАРКЕТИНГОВОЕ ИССЛЕДОВАНИЕ РЫНКА
Прежде, чем начинать действовать на рынке, предпринимателю необходимо иметь по возможности полное представление о том, что на нем происходит. Для этого, вам сначала надо определить глубину необходимого маркетингового анализа и установить основные источники информации для исследования данных о рынке.

В задачи маркетингового исследования входит сбор, анализ и обработка информации о рынках, клиентах и конкурентах.

Существуют два основных вида исследований для получения данных в процессе проведения маркетингового анализа.  Исследование данных и их оценка в процессе проведения маркетингового анализа могут быть осуществлены путем:

· проведения кабинетных исследований - рассмотрения существующих источников информации - с целью общей количественной оценки. 

· проведения полевых исследований - прямые контакты – с целью более детальной количественной и качественной оценки. 

Для начала, необходимо определить, что должно служить основным источником информации – уже собранный кем-то материал, т.е. «вторичные» данные (например, статистические данные, обзоры рынка) или сбор новых данных, т.е. «первичные» данные (например, выборочные опросы потребителей). Преимущества вторичных данных – простота доступа к информации, относительно небольшая стоимость, быстрота применения. Недостатки использования вторичных данных заключаются в том, что они могут быть устаревшими, неточными, неполными, для них не всегда может быть известен метод сбора и обработки информации.

Доступными для вас источниками получения первичных данных могут быть различные формы опроса клиентов и конкурентов (интервью, интернет, телефонный), закупка продукции и ее экспертиза; круглый стол для клиентов; испытания прототипов на объекте клиента. 

Для получения вторичных данных вы можете использовать: 

· сайты официальных статистических и государственных органов;  

· различные информационно-аналитические порталы; 

· данные торгово-промышленных палат и других отраслевых, торговых или предпринимательских ассоциаций;

· промышленные каталоги/исследования; 

· промышленные нормативы и инструкции; 

· специализированные справочники, деловые журналы и газеты; 

· брошюры и другие печатные издания конкурентов и клиентов;

· автоматизированные банки и базы данных, собираемые специализированными компаниями (например, «Производители товаров и услуг» или «Гарант»).
СЕГМЕНТАЦИЯ РЫНКА

Вы решили какой продукт (товары или услуги) планируете предложить рынку. Очень важно теперь определиться – кому именно вы их будете предлагать. Для этого необходимо сегментировать ваши продукты для различных клиентских групп, которым наиболее необходимы ваши продукты/услуги.

Сегментация — разделение рынка на группы покупателей, обладающих схожими характеристиками, с целью изучения их реакции на тот или иной товар или услугу.

Сегмент — группа покупателей, обладающая похожими потребностями и желаниями. Разделение рынка на различные сегменты и их последующее изучение позволяет компаниям сконцентрировать свое внимание на наиболее перспективных, с точки зрения прибыльности, сегментах (целевых).

Сегментация, с которой собственно и начинается маркетинг, - это жертва количества ради выигрыша в качестве, результативности. Как невозможно любить и уважать всех, так, с другой стороны, невозможно нравиться всем.

Использование принципа сегментации рынка улучшает конкурентные позиции компании и позволяет лучше удовлетворять потребности покупателей. Цели сегментирования рынка направлены, прежде всего, на снижение маркетинговых издержек и увеличение продаж.

Надо иметь мужество, чтобы от кого-то отказаться, чтобы добиться необходимого результата с наименьшими издержками. Например, аудиторию на семинаре можно сегментировать по следующим основаниям:

· потенциальные клиенты (с ними можно договариваться об индивидуальных встречах);

· новички (их надо информировать о возможностях, вызывать интерес, но торопиться разговаривать по делу не стоит, люди должны дозреть);

· любознательные слушатели или вечные студенты (готовы постоянно чему-то учиться, узнавать что-то новое в ущерб использованию на практике уже имеющихся знаний).

Невозможно построить семинар таким образом, чтобы удовлетворить всех слушателей на 100%. Та информация, которая для практиков будет понятна и очевидна, не всегда будет восприниматься новичками и т.д. В зависимости от целей, необходимо определиться с выбором сегмента, на который наибольшим образом ориентирована программа. Тогда он будет построен с упором на приоритетную группу слушателей, которая всегда будет благодарна.

Сегментация сотрудников внутри компании на ключевых, очень полезных, полезных, обычных и вредных позволит подумать методы целеполагания и мотивации, помогающие удержать одних и подтолкнуть к выходу других.

Внешних клиентов можно сегментировать самыми разными способами:

· одноразовые (случайные), нерегулярные, регулярные (постоянные);

· нелояльные, слабо лояльные, лояльные, фанатики;

· независимые, слабо зависимые, сильно зависимые от наших продуктов и услуг;

· клиенты без связей, клиенты со слабыми связями, клиенты с мощными связями (значимые в отрасли или регионе люди);

· конечные потребители, посредники или элементы в цепочке посредников, производители другого товара или услуги на базе нашего товара;

· по объему закупок;

· по прибыльности и др.

Творческое деление рынка на сегменты позволяет найти те, где конкуренция не так остра, а перспективы получения прибыли высоки. Если сегментов будет слишком много – возникнет неразбериха, слишком мало – трудно будет выделиться конкурентным преимуществом.

Сегментация может прояснять общую картину, а может и затуманивать. Еще в Средневековье голландские аптекари говорили, что на одних лекарствах они зарабатывают деньги, на других делают себе имя, а третьими лечат больных.

Сегментация потребительского рынка может быть произведена по нескольким признакам: географическому, демографическому, психографическому, поведенческому, при этом каждому из этих признаков присущи свои переменные. Иногда компании для получения всеобъемлющей информации о покупателях выделяют сегменты на основе совокупности признаков.

Сегментирование по географическому признаку включает разделение рынка на различные географические единицы (переменные): регион, область, район, численность населения, климат. 
В России сегментацию по географическому признаку можно провести следующим образом: регион (Дальний Восток, Центрально-Черноземный регион, Урал); область/ край/ республика (Смоленская/ Красноярский/ Адыгея); район (Одинцовский, Советский, Щигровский); численность населения (до 5000 человек, 5000-20000, 20000-50000. 50000-100000 и т.д.); климат  (резко континентальный, субтропический и т.п.).

Сегментирование по демографическому признаку заключается в разделении рынка в соответствии с такими переменными как: возраст, пол, размер семьи, жизненный цикл семьи, род занятий, уровень дохода, образование, национальность, вероисповедание. Сегментация по демографическому признаку наиболее часто используется компаниями в маркетинговых исследованиях, это объясняется тем, что реакции покупателей на тот или иной товар в наибольшей степени зависят именно от демографических переменных.

При сегментировании по демографическому признаку можно выделить: возраст  (моложе 6 лет, 6-11 лет, 12-19 лет и т.д); пол (мужской, женский); размер семьи (1-2 человека, 3-4 человека, 5 человек и более); жизненный цикл семьи (меньше года, 1 год, 1-3 года, 3-5 лет и т.д.); уровень доходов (в месяц) (до 5000 руб., 5000-10000 руб., 10000-20000 руб. и т.д.); род занятий (инженерно-технические работники, рабочие, врачи, студенты, предприниматели и т.п.); образование (начальное, среднее, высшее); национальность (русские, татары, евреи, украинцы); вероисповедание (христиане, мусульмане, иудеи, буддисты).

Сегментирование по поведенческому признаку заключается в выделении групп покупателей на основе их знаний, квалификаций как пользователей и их реакций на товар. Переменные подобного сегментирования: интенсивность потребления (малая, средняя, высокая), степень готовности к покупке (ничего не знает, знает кое-что, информирован, заинтересован), статус пользователя (непользователь, бывший пользователь, потенциальный пользователь), полезность покупки (экономия, удобство, престиж).

Сегментирование по личностным признакам позволяет разделить покупателей на группы в соответствии с особенностями их личностей и образа жизни.

Для того, чтобы вы могли эффективно использовать свои ресурсы – сегментируйтесь!

Сегментируйте клиентов!

Сегментируйте конкурентов!

Сегментируйте свои продукты!

Сегментируйте сотрудников!

Сегментируйте поставщиков!

Сегментируйте контракты!

Далее мы рассмотрим инструмент сегментации продуктов и услуг «Продуктово-рыночная матрица» (авторский инструмент И.Г.Альтшуллера)
Таблица 1. Продуктово-рыночная матрица

Цель: сегментация клиентов и продуктов, расстановка динамических приоритетов.
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Клиент(рынок)

Продукт
	Клиент 1
	Клиент 2
	Клиент 3
	Всего

	Продукт 1
	
	
	
	

	Продукт 2
	
	
	
	

	Продукт 3
	
	
	
	

	……
	
	
	
	

	Всего
	
	
	
	100%


В левую колонку Вы вписываете продукты, с которыми планируете выходить на рынок. Особенности продукта, которые могут послужить основанием для сегментации в ПР-матрице:
· сезонность;

· цена;

· объем поставок;

· рентабельность;

· качество;

· лицензионность;

· импортный – отечественный;

· первая необходимость;

· уникальность – типичность;

· срок пользования;

· экологичность;

· комплексность;

· сложность и т.д.

Верхние колонки заполняете потенциальными клиентами, которым планируете предлагать свои продукты.  Особенности клиентов, которые могут послужить основанием для сегментации в ПР-матрице:

· объем закупки;

· периодичность;

· конечный - промежуточный;

· корпоративный – индивидуальный;

· государственный – частный;

· достаток и т.д.

Данный инструмент позволяет точнее понять, что и кому вы предлагаете или собираетесь предложить на рынке. В ходе заполнения этой матрицы выясняется: не так-то просто сформулировать, что вы предлагаете и как определить ваших клиентов от не-клиентов.


Полезная для использования ПР-матрица не должна быть слишком громоздкой. Наиболее удобная для использования ПР-матрица имеет размерность 3х5 или 5х4.


Продавая один и тот же продукт разным клиентам, можно получить несколько различных сегментов. Например:

· фанатики (азартные работоголики, ищущие лучшую продукцию или условия, не особо думая о себе);

· откатчики (приоритет отдается не столько качеству товара (хотя и это бывает важно), сколько нормальному «откату» при хорошей защищенности от хозяев;

· консерваторы (которые выбрали поставщика и ни в какую не хотят ничего менять – ни на лучшее, ни на худшее, главное – спокойствие);

· флюгеры (кто приехал – тому и «отдался»).

С каждым из этих типов клиентов своя методика работы. Если целевая группа -  флюгеры, надо всегда быть первым, не просто в регионе, а у данного конкретного человека. Если фанатики, то нужны семинары, презентации, их надо все время убеждать, что поставляешь самое крутое. Консерваторов можно запугивать ужасами про конкурентов.


Информация, сконцентрированная в ПР-матрице, позволяет:

· уточнить понятие клиентов компании, ее продуктов и услуг, предлагаемых различным категориям клиентов;

· классифицировать продукты по объемам продаж и уровню доходности;

· ответить на вопрос: какие виды продукции стоит развивать, а какие сокращать?

· классифицировать рынки (категории клиентов) по объемам продаж, уровню конкуренции и тенденциям развития;

· ответить на вопрос приоритетности клиентов;

· персонализировать ответственность за конкретные клетки этой матрицы.

В клеточках матрицы может быть приведена самая разная информация. Например, тенденция развития рынка сбыта компании отражается в каждом квадрате следующими знаками:

· стрелочка вверх – рынок развивается (продажи растут);

· стрелочка вправо – рынок стабилен (продажи стабильны);

· стрелочка вниз – рынок сокращается (продажи падают).

Уровень прибыльности продаж на конкретном рынке отражается в каждом квадрате следующими знаками:

· « - » убытки;

· « + » низкая прибыльность;

· «++» средняя прибыльность;

· «+++» высокая прибыльность.

Уровень конкурентной борьбы можно отметить так:

· К – слабая конкуренция;

· КК – средняя конкуренция;

· ККК – сильная конкуренция.

Продуктово-рыночную матрицу можно применять как к планируемому, так и к уже существующему бизнесу. Разница лишь в том, что если в планируемом бизнесе – клеточки матрицы будут заполняться из принципа ВИДЕНИЯ ОБРАЗА ЖЕЛАЕМОГО БУДУЩЕГО, то в уже существующем бизнесе – это учитываемый факт, который подталкивает к серьезным размышлениям. 

Продуктово-рыночную матрицу можно рисовать по двум критериям: по объему производства/продаж или по доходу/прибыли.               

Таблица 2. ПРИМЕР заполненной ПР-матрицы по объему продаж:
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   Клиент (рынок)

Продукт
	Работающие женщины среднего достатка, 25-55 лет
	Студентки старших курсов, 20-25 лет
	Интеллигентные бабушки
	Всего

	Женский деловой костюм
	     

       67,5%

 ++                  ККК
	     5,3%

 ++           ККК 
	     2,2%

   +                К
	75%

	Женский нарядный костюм
	
      14,4%

+++                 КК
	     1,1%

++              КК
	    

     0,5%

      -                К
	16%

	Блузки
	       8,1%

  +                   КК
	     0,6%

 +                   К
	     0,3%

   +                 К
	9%

	Всего
	90%
	7%
	3%
	100%


При заполнении матрицы важно обратить внимание на то, насколько хорошо вы осведомлены о том рынке, на котором собираетесь работать. Ведь проценты, стрелочки и плюсики вы ставите субъективно, экспертно. Для каждой оценки очень важны аргументы для объяснения. Если вы недостаточно знаете рынок, то баллы, которые вы поставите, - будут далеки от действительности. Соответственно, последующий анализ и принятые решения будут неэффективны и даже губительны. Важно не просто заполнить матрицу, а сделать это максимально приближенно к реальному положению на рынке.

Не стоит очень серьезно относиться к точности в десятые и сотые доли процента в подобных матрицах, поскольку они носят экспертный характер и погрешность, как минимум, в несколько процентов здесь вполне допустима.

Вот некоторые вопросы по этой матрице, на которые стоит обратить внимание:

· Нужны ли тебе такая группа клиентов, как интеллигентные бабушки? Ведь они занимают 3% объема продаж, а сил на них тратится гораздо больше получаемой прибыли. То же самое можно подумать и про студенток старших курсов (или предложить для этого сегмента новые продукты);

· Почему ты занимаешься/планируешь заниматься блузками, если этот рынок не растущий?

· Почему меньше 15% твоего объема занимает растущий и максимально прибыльный для тебя женский нарядный костюм, к тому же конкуренция там не слишком велика?

Таких вопросов можно набросать не один десяток. Тут важно не оправдываться, а хорошенько подумать. Уж лучше ошибаться на бумаге, чем нести реальные убытки.

Особенно полезны вопросы, выходящие за рамки нарисованной матрицы:

А ты не думал над такими очень интересными продуктами, как продажа лекал или полуфабрикатов, там не очень сильна конкуренция?

Почему ты не рассматриваешь как отдельный сегмент крупных женщин, сейчас становятся популярны специализированные магазины?

Не пробовала ли ты разделить свою продукцию по сезонам, например, отдельно продвигать зимнюю коллекцию, сделать ее своим продуктом?

Не подумать ли тебе о другой сегментации, что ты реально предлагаешь своим клиенткам: уверенность в себе, практичность, коррекцию фигуры или подчеркивание ее достоинств? Чем ты по – крупному отличаешься от конкурентов?

Важно всегда иметь две ПР-матрицы: первая из которых описывает сегодняшнее состояние дел, вторая – желаемое будущее. Стратегия ваших действий – способ перехода от одной матрицы к другой.

ПР-матрица – это ответы на ключевые вопросы:

	ЗАЧЕМ?
	Кому? 1
	Кому? 2
	...

	Что? 1
	Как? Почем? Кто? Когда?
	…
	…

	Что? 2
	…
	…
	…

	…
	…
	…
	…


В плане конкурентной борьбы можно сравнивать ПР-матрицу с шахматной доской. Где, на каком участке поля мы могли бы совершить прорыв? Где стоит пожертвовать пешку или фигуру, а где нужно держать позицию во что бы то ни стало, любой ценой? Принципиально важно, что вы при этом начинаете думать не ходами, как начинающий шахматист, а позициями, к которым мы стремимся, а это уже мастерский уровень.

ПР-матрица дает вам понимание ваших приоритетных клиентов, тех покупателей, которые являются для вас ключевыми и на потребности которых надо прежде всего обращать внимание. Для этого вы должны выделить четкие признаки приоритетности, чтобы легче идентифицировать ключевых клиентов.

Пример сегментации типологии потребителей рынка майонеза и описание признаков приоритетности каждой клиентской группы:
Компанией был проведен опрос потребителей масложировой продукции. Отдельный акцент в исследовании делался на потребление категорий растительных масел, майонезов, других соусов. Поскольку рынок достаточно развит, на нем присутствует большое число активно рекламирующихся марок, многие из которых имеют сходное позиционирование, построение сегментационной модели решено было сделать не только на основе демографических характеристик, но и с учетом стиля потребления продукта.

Результатом процедуры сегментации стало выделение пяти групп потребителей с описанием признаков приоритетности:

Сегмент: «овцы» - консерватизм, семейность, избегание нового. 

Образ жизни:

Ценят семейное питание, большую часть свободного времени проводят дома. Консервативные потребители, не следят за новинками рынка. Не доверяют рекламе и красивым упаковкам. В готовке полагаются на собственные силы, тратят на нее много времени, избегают приобретения полуфабрикатов.

Социально-демографические характеристики:

Основа этого кластера – люди старше 40 лет. Среди них чаще, чем в среднем по совокупности, встречаются люди старше 56 лет, пенсионеры.

Нередко живут в небольшой по составу семье из 2 человек (дети выросли и живут отдельно).

Это люди скорее с невысокими доходами. При этом они и сами оценивают свое материальное благосостояние ниже среднего. Представители этого кластера составляют основу потребителей майонеза местного производства, недорогого, в больших упаковках.

Сегмент: «обезьяны» - жажда познания и новых впечатлений. Доверчивость.

Образ жизни:

Люди, которые любят эксперименты, все новое. С удовольствием пробуют новые блюда, в том числе, и по рецептам на упаковках продуктов. В магазине им трудно пройти мимо новинки, предпочитают хорошо упакованные продукты. Активно используют полуфабрикаты. Обращают внимание на рекламу, стараются быть в курсе событий на рынке.

При этом заботятся о здоровом питании, хотя понимают это по-разному: среди них немало как поклонников жирной пищи, так и отвергающих ее.

Социально-демографические характеристики:

Люди среднего возраста, смещенного к старшей группе, 41-55 лет. Проживают в разных по размеру семьях, скорее семейные или разведенные, чем холостяки. Среди представителей этого кластера люди самого разного образования и рода занятий, и, соответственно, люди с разным уровнем достатка.

Представители этого кластера – новаторы, с удовольствием пробующие новинки. Они заботятся не столько о низкой калорийности, сколько о «пользе для здоровья» и потому будут привлечены рекламой майонеза, основанной на принципе натуральности. Прежде всего, они ждут от производителя активной рекламной и информационной политики, хорошей упаковки.

 Сегмент: «ленивцы» - равнодушие к покупкам.

Образ жизни:

Не обращают внимания на принципы здорового питания. Не акцентируют внимание на производителе продуктов питания. Вообще не слишком интересуются процессом покупки и готовки.

Социально-демографические характеристики:

Люди среднего и молодого возраста, до 40 лет. Среди представителей этого сегмента есть смещение в сторону группы до 25 лет. Проживают в больших семьях, более 4 человек, как правило, насчитывающих 3 поколения.

Ленивцы чаще всего не основные «кашевары» в семье и делят домашние обязанности вместе с другими членами семьи. Это скорее люди еще холостые, либо уже разведенные. Среди представителей этого кластера больше, чем в среднем по совокупности, студентов.

Ленивцы имеют средние доходы. Оценивают они собственные доходы, как и все молодые, выше среднего. Стоит отметить, что ленивцы, скорее всего, не составят основу целевой аудитории какой-либо марки. Они приобретают товар без интереса, по привычке, либо по указанию других членов семьи. Однако с возрастом они вполне могут переквалифицироваться в «обезьян».

Сегмент: «волки» - доверие авторитету.

Образ жизни:

Это люди, которые не исповедуют ценности семейного питания. Экономят время, затраченное на готовку, достаточно лояльны к полуфабрикатам. При этом доверяют крупным, известным производителям, в том числе местным.

Социально-демографические характеристики:

Это люди среднего и старшего возраста, среди них больше, чем в среднем по совокупности, людей старше 56 лет, пенсионеров. Они живут в небольших семьях, часто это одиночки. Вдовцы. Это скорее не бедные люди, однако, выраженной связи с определенным доходом нет. Волки – люди, которые вполне могут стать основой целевой аудитории местной марки. Они обращают большое внимание на авторитет производителя и «старые традиции».

 Сегмент: «жирафы» - акцент на здоровом питании.

Образ жизни:

Не обращают существенного внимания на производителя продукта. Заботятся о своем рационе, здоровой пище. Избегают жирного в приобретении продуктов.

Социально-демографические характеристики:

Это скорее молодые люди, до 25 лет. Еще более сильное смещение, чем у ленивцев. Это люди, которые живут в одной семье вместе с родителями, холостяки.

Это, скорее всего, люди, которые вообще никогда не станут активными потребителями майонеза.

После того, как вы определились с потенциальными сегментами, выделили признаки приоритетности ключевых клиентов – осталось лишь разработать для них конкретные методы продвижения Ваших продуктов (товаров и услуг). Подробнее об этом в следующем разделе.

АНАЛИЗ КОНКУРЕНТНОЙ СРЕДЫ

Конкурентоспособность – основа функционирования бизнеса. Конкурентоспособность – это ваша способность превосходить конкурентов или хотя бы не уступать им – в глазах клиентов, с точки зрения клиентов. Клиент – судья в вашем конкурентном соревновании. Прав он или не прав, объективен или необъективен, последователен или непоследователен, не имеет значения.

Прежде чем выйти на рынок, обязательно подумайте над тем – какие у вас конкурентные преимущества? За счет чего вы будете отвоевывать свое место под солнцем? А для этого необходим тщательный анализ конкурентной среды.

Для начала надо разобраться с терминологией и понять, а что же это собственно такое – конкурентное преимущество?

Базовые условия, без которых ваш бизнес изначально обречен – это наличие КФУ (критических факторов успеха). КФУ – это тот минимум на данном сегменте или нише рынка, ниже которого опускаться нельзя, если не хочешь вылететь. Это обязательная программа, тест на профпригодность, пропуск на рынок. Если на рынке бизнес-образования принято, чтобы преподаватели появлялись в смокингах, то я, появившись в свитере, рискую. По каждой группе товаров или услуг могут быть свои КФУ. Например, в качестве КФУ может выступать сезонное наличие товаров на складе, наличие специальной лицензии и т.п.


Очень часто на вопрос «Что такое конкурентное преимущество?» можно услышать ответ: «Это то, чем мы отличаемся от конкурентов в лучшую сторону». Это не совсем так. Наше преимущество над конкурентами в чем-либо называется превосходным отличием. Но далеко не всегда наши превосходные отличия являются конкурентными преимуществами. Ключевое различие заключается в фокусе конкуренции. 


Фокус конкуренции – это приоритеты, которыми пользуются покупатели товаров и услуг при выборе поставщика. У каждой клиентской группы есть свой фокус конкуренции. Например, при покупке молока каждый покупатель руководствуется разными соображениями: одни покупают молоко определенной жирности, другие – подешевле, третьи – в магазине рядом с домом, четвертые – в маленькой упаковке с трубочкой, пятые – в коробке с крышечкой и т.д.

Можно привести и другой пример. Когда мы заходим в магазин с целью купить мобильный телефон – перед нами открывается широкий ассортимент моделей с разными функциональными возможностями и ценовой категорией. Но у каждого из нас есть свой фокус конкуренции при выборе той или иной модели – цена, дизайн, наличие камеры или плеера, длительность работы аккумулятора и т.д.

Другими словами, что бы мы ни покупали – у нас всегда есть линейка приоритетов, по которым принимается решение к кому и куда отправиться за покупкой.


Превосходным отличием называется то, что чем мы отличаемся от конкурентов, но это не входит в фокус конкуренции.

Конкурентные преимущества – это наши отличия от конкурентов, которые входят в фокус конкуренции клиентов.


Конкурентные преимущества действуют, прежде всего, в фокусе конкуренции. За его пределами они имеют лишь второстепенное значение. Требуются два уточнения. Первое: в фокусе конкуренции может быть не один признак, а несколько. Второе: фокус конкуренции сильно зависит от типологии клиентов - они по-разному выстраивают свои приоритеты. Итак, под термином «фокус конкуренции» подразумеваются свойства товара или услуги, условия продажи, имидж фирмы и все то, что сейчас является наиболее привлекательным для клиентуры, чем обеспечиваются наибольшие выигрыши и преимущества на рынке. Иначе говоря, фокус конкуренции - это то, чем именно конкуренты перетягивают на себя внимание покупателей в данной конкретной обстановке. Именно - в данной конкретной. Это значит, что не бывает универсальных фокусов конкуренции, и пресловутое соотношение цены и качества далеко не всегда оказывается главным средством борьбы за клиента.


Фокус конкуренции образует точки наибольшего состязания поставщиков за потребителей. Или, то же, но в обратном измерении: фокус конкуренции есть критерии избирательного спроса, по которым потребители выбирают себе поставщиков в первую очередь.

Надо ли теперь задавать вопрос: зачем нам нужна работа над фокусом конкуренции? Ведь ясно, что мы ответим на этот вопрос двояко.

· Во-первых, нужно сопоставить наши превосходные отличия с ожидаемым фокусом конкуренции, а именно - попадают ли хоть некоторые из них в этот фокус или, может быть, все они сильны и привлекательны сейчас, но ожидаемый фокус конкуренции потребует каких-то других достижений, которых у нас пока нет. Значит, конкурентных преимуществ мы не получим.

· Во-вторых - и это может быть самое ценное - мы можем попытаться выдвинуть на рынок какое-то новое превосходное отличие и сдвинуть на него фокус конкуренции. Например, компания планирует заниматься производством и продажей обуви на вполне насыщенном рынке. Предприниматель мучается над тем, как бы обеспечить узнаваемость фирмы. И в какой-то момент, приходит к выводу, что через ассортимент, цены, качество и т. п. узнаваемость обеспечить не удастся - уж слишком сильно выровнял рынок почти все фирмы по этим параметрам. А вот чем действительно можно выделиться - это через новую систему отношений с покупателями в магазинах создать то, что будет определять специфическую атмосферу именно этой фирмы и никакой другой. Если другие фирмы дальше вежливости здесь не идут, то мы можем сформировать собственную эстетику и этику торгового процесса, куда попадает много того, что долго описывать. Вот только одна деталь — во всех магазинах этой компании начали звучать песни Элвиса Пресли. У нас нет бренда на имя этого артиста, но нет и никаких запретов на его звучание любых помещениях, так же как и на размещение его портретов. Людям нравится слышать этот для кого полузабытый, для кого-то и незнакомый, но приятный голос. И при прочих равных люди задержатся в этих местах, выделят их из ряда таких же магазинов и скорее купят здесь, чем где-то еще...
Если критические факторы успеха являются нормой, не соответствуя которым, вы не задержитесь на рынке, то конкурентное преимущество – это то, за что рынок поощряет. Понятно, что конкуренты не могут пережить это спокойно. Они копируют, заимствуют ваши конкурентные преимущества, улучшают их серьезно или косметически. В итоге через некоторое время, полгода или год, ваши конкурентные  преимущества становятся на рынке критическими факторами успеха. А вы должны двигаться дальше, постоянно формируя конкурентные преимущества.

Для определения конкурентных преимуществ есть очень простой тест:

Первый шаг: выберите, пожалуйста, за 10 минут 10 преимуществ своих товаров и услуг, которыми лично вы гордитесь.

Второй шаг: а теперь вычеркните из того, что вы написали, то, что не очень важно для основных ваших клиентов. Пока это лишь ваша догадка, важно для них это или нет, но потом обязательно проверьте свои догадки, и вообще плохо, что вы не знаете точно, что же они считают для себя важным.

Третий шаг: теперь из оставшегося списка вычеркните то, что есть у основных конкурентов. То есть вы этим справедливо гордитесь, для клиента это важно, но на рынке это уже превратилось фактически в КФУ. Посчитайте, сколько «капель» у вас осталось. 

Если прокомментировать нашей терминологией, то первый шаг – это ваши достоинства (многие из которых на практике являются КФУ). Второй шаг – это выделение фокуса конкуренции. И третий шаг – анализ превосходных отличий. В итоге остаются лишь те превосходные отличия, которые входят в фокус конкуренции. Это и есть ваши конкурентные преимущества.

Конкурентные преимущества – это «золотые капли», на которых должна строиться ваша рекламно – маркетинговая политика. Их не должно быть 0, тогда вам нечего делать на рынке. Также их не может быть много, клиенты их просто не воспримут, да и сформировать много «золотых капель» практически очень сложно.


В продуктово-рыночной матрице вы сегментировали несколько клиентских групп. Вы знаете, что входит в фокус конкуренции каждой их этих групп? Ведь универсального фокуса конкуренции не существует. И у каждого сегмента есть свои интересы. Это дополнительный аргумент в пользу сегментации, без которой ваши клиенты, фокус конкуренции, а соответственно и конкурентные преимущества сливаются в бесформенной серой массе, с которой очень сложно взаимодействовать эффективно.

Рис.1. Определение конкурентных преимуществ.
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Методы сравнения с конкурентами (bench-marking)

Компания получает информацию о рынке из трех источников: от клиентов - что вполне очевидно всем; от поставщиков, которые сами эту информацию поставляют и даже навязывают, и от конкурентов. Так вот, этот третий источник информации о рынке явно недооценивается предпринимателями. Правда, он и доступен менее первых двух. Конкуренты такую информацию не только не шлют, но и скрывают, часто ее трудно или невозможно добыть.

Между тем сравнение с конкурентом теперь становится самостоятельной и очень важной задачей в разработке бизнес-плана и анализе конкурентных преимуществ. В мировом обиходе даже есть понятие bench-marking, т. е. «обозначение места на скамье среди себе подобных».

Сравнение с конкурентами необходимо по следующим причинам:

а) помогает точнее определить конкурентные преимущества нашего бизнеса;

б) то же - о конкурентных недостатках;

в) дает возможность заимствовать ценные новшества;

г) помогает оценить угрозы, исходящие от конкурентов.

Технология проведения процедуры bench-marking выглядит следующим образом.
Первое: соберите команду, с которой собираетесь начинать бизнес, объясните смысл предстоящей работы хотя бы в вышеназванных терминах.

Второе: предложите каждому независимо от других составить список ближайших конкурентов, а затем ранжировать по силе их позиции на рынке.

Третье: предложите затем каждому назвать по три основных конкурента по убывающей значимости этих конкурентов, выпишите их на флип-чарт (либо на большой лист бумаги) в той последовательности, в какой они будут называться членами команды. Естественно, что некоторые конкуренты будут повторяться не по одному разу.

Четвертое: предложите членам вашей команды дополнить этот перечень теми конкурентами, которые пока не попали в число основных. Желательно, чтобы общий список конкурентов не выходил за 10-12 наименований фирм, иначе он станет необозримым. Нормальное число их обычно бывает 6-8.

Пятое: предложите членам команды подойти к этому листу по одному и красным маркером расставить арабскими цифрами номера, отражающие место каждого конкурента, т. е. провести сплошное ранжирование общего списка. Но эта процедура не демократическая и не предполагает голосования. Поэтому тот, чьи личные риски в этом бизнесе самые большие, пусть подведет итог ранжированию. 

Шестое: расположите названия конкурентов на листе по верхнему краю слева направо.

Седьмое: теперь надо разработать критерии сравнения конкурентов. Эта задача гораздо более сложная, и ее лучше решать в режиме групповой работы. Однако чтобы каждый из членов команды сделал свой вклад в решение этой задачи, предложите сначала каждому на отдельном листе бумаги написать те критерии, которые он считает особенно важными, т. е. полезными, информативными для сравнения. Дайте на эту процедуру 5-6 минут.

Восьмое: объедините участников в пары и предложите согласовать списки критериев (10-15 минут). Если по какому-то пункту возникнут разногласия, предложите не гасить их, а сохранить до следующей стадии работы.

Девятое: пусть каждая группа представит на общем собрании команды лист со своим ранжированным списком критериев сравнения и особыми мнениями кого-то из коллег. Сопоставьте эти списки и завершите ранжирование. Окончательное решение принимает тот, чьи риски в этом бизнесе максимальны. Пусть количество

этих критериев составит не больше 12-16.

Итак, у вас получился список конкурентов (горизонтально вверху) и критериев сравнения, расположенных вертикально в левой части листа с убывающей значимостью. Важно, чтобы критерии для сравнения имели какую-то систему координат для оценки. Например, если мы берем такой критерий как качество – то обязательно должны решить для себя, какое именно качество мы имеем в виду: качество продукта, упаковки, сервиса и т.д. В чем оно выражается, по каким критериям его будем сравнивать и т.д. 

В том же командном режиме предлагается по 10-балльной шкале оценить позиции или возможности названных организаций во взаимном сравнении. Проще говоря, выставляем баллы от 1 до 10. Разумеется, это сугубо экспертные суждения, основанные иногда на точном, иногда на приблизительном знании фактического положения дел.

В некоторых случаях информацию приходится добирать. Откуда? Есть специальные организации, которые занимаются легальной добычей информации о разных организациях. Но вряд ли на начальном этапе бизнеса у вас найдутся лишние деньги для подобного заказа. Хороший способ получения информации от общих клиентов, например оптовиков, которые закупают продукцию у наших конкурентов. Они-то как раз имеют возможность сравнивать, но только по интересующим их параметрам. Еще один способ получения информации - т. н. партнерства или ассоциации, формируемые по выпускаемой продукции, по совместному маркетингу, есть сбытовые партнерства, бывают и по общим инвестициям. Там происходит вольный или невольный обмен информацией. Бывает, что совсем уж рядовые сотрудники оказываются в море ценнейшей информации о конкурентах. Скажем, экспедиторы какой-то оптовой фирмы берут у производителя заказанную продукцию. Конечно, какое-то время у них уходит там на ожидания. И постепенно за несколько лет экспедиторы разных компаний перезнакомились между собой. Для них конкурентная борьба – вещь далекая и мало интересная. Но сугубо по человеческим причинам они проявляют интерес к условиям работы, заработкам друг друга, отношениям с начальством, они по-своему набили глаз в оценке положения дел в каждой известной им компании по своим эмпирическим признакам: «вот раньше приходил стильный фургон с грузчиками в форменной одежде. А теперь гоняют старые пикапы», «то складывали товар аккуратно по полочкам, а теперь - забрасывают навалом». Конечно, любопытствуют - почему, что случилось. Такой франт-персонал, работающий на линии соприкосновения с сотрудниками конкурентов, тоже может делать очень интересные наблюдения. 

Очень традиционный способ - стать клиентом своего конкурента на время или надолго, чтобы на себе испытать преимущества и недостатки тамошнего сервиса.

Так или иначе, таблицу постепенно заполняем. Среди списка конкурентов мы можем выделить столбик и нашей (пока не существующей Компании). Мы можем либо на базе уже имеющегося опыта, либо гипотетически также выставлять оценки по критериям сравнения нашей компании, исходя из тех приоритетов развития, которые мы планируем формировать. Но тут очень важно максимально критично относится к собственным оценкам. Поскольку часто начинающие предприниматели, увлекаясь, начинают преувеличивать свои возможности, которые пока ни в какой форме еще не проявились.

Вспомним теперь, что критерии сравнения не равны между собой - мы их тщательно ранжировали - и, значит, верхние весомее нижних. Можно изменить процедуру и для верхней группы критериев применить не 10-балльную, а, например, 15-балльную систему, для второй группы - 12-балльную, а для третьей - 10-балльную. Так что возможны варианты, но цели все те же – выразить наиболее важные оценки сравнения.

Дальше наступает время проанализировать заполненную таблицу. Поскольку баллы, которые мы ставили себе и своим конкурентам носят экспертный характер, а как показывает опыт, далеко не всегда мы знаем наших конкурентов, то и наши баллы могут не совсем точно отражать существующую рыночную действительность. Так что не стоит сильно акцентироваться на тех или иных цифрах, тем более когда разница между ними не так уж и велика. Баллы ценны только тогда, когда разрывы между ними довольно наглядны. Задача в другом – главное здесь САМ ПРОЦЕСС СРАВНЕНИЯ. И даже если процедура не закончена до конца или же ее итоги спорны – у вас появилась богатая пища для ума, которая позволит вам осмыслить перспективы развития вашего бизнеса.

Таблица 3. Метод сравнения с конкурентами (bench-marking)

	                   конкуренты

критерии
	А
	Б
	В
	Г
	Д
	МЫ
	Ж
	З
	И

	КАЧЕСТВО


	15
	7
	6
	6
	8
	11
	9
	7
	6

	РЕПУТАЦИЯ


	15
	11
	10
	8
	9
	3
	8
	7
	6

	ОРГАНИЗАЦИЯ ПРОДАЖ
	13
	8
	9
	7
	11
	4
	12
	6
	8

	СРОК ПОСТАВКИ


	12
	11
	11
	11
	10
	9
	11
	8
	11

	ВЫПОЛНЕНИЕ ДОГОВОРНЫХ ОБЯЗАТЕЛЬСТВ
	10
	12
	9
	10
	8
	5
	10
	8
	10

	ТЕХНИЧЕСКОЕ СОПРОВОЖДЕНИЕ
	10
	8
	8
	8
	8
	12
	9
	8
	7

	ИННОВАЦИОННОСТЬ ПРОДУКЦИИ
	10
	5
	6
	3
	4
	10
	5
	4
	6

	ГЕОГРАФИЧЕСКИЙ ОХВАТ
	9
	7
	5
	5
	7
	3
	8
	5
	8

	ОБЪЕМ ПРОИЗВОДСТВА
	10
	8
	5
	6
	8
	4
	4
	6
	6

	ИТОГО


	104
	77
	69
	64
	73
	61
	76
	59
	68

	МЕСТО


	1
	2
	5
	7
	4
	8
	3
	9
	6


В данном примере анализируется конкурентная среда производителей водогрейных котлов на российском рынке малой промышленной теплоэнергетики. В горизонтальной строке мы выписали основных конкурентов (от А до И), которые представлены на этом сегменте рынка. В вертикальном столбце представлены критерии для сравнения. Первые три критерия являются для нас наиболее важными, поэтому их мы оцениваем по 15-балльной системе. Следующие критерии оцениваем по 12-балльной системе, и, наконец, последние три критерия – по 10 балльной оценке.

Среди конкурентов мы вписали и себя, как потенциального игрока этого рынка, собирающегося занять свое место под солнцем. Если оценки конкурентам мы выставляли, исходя из имеющейся информации, то себя мы оценивали, делая акцент на те сильные стороны нашей продукции, за счет которых планируем конкурировать на этом рынке.

Анализируя таблицу, можно сделать следующие выводы:

· на рынке есть явный лидер (компания А), практически не имеющая на данный момент слабых сторон;

· с остальной группой игроков вполне можно конкурировать, поскольку разброс баллов не столь уж высок;

· среди наших потенциальных превосходных отличий можно выделить качество наших водогрейных котлов, наличие качественного технического сопровождения продукции и её инновационность;

· сильные и слабые стороны наших конкурентов.

Потребителями нашей продукции являются следующие группы клиентов:

· монтажные организации (закупающие различного рода котлы и строящие котельные «под ключ» на заказ);

· частные заказчики (покупают котлы для отопления имеющихся в собственности коттеджных поселков, домов отдыха, небольших производств и т.д.);

· корпоративные заказчики (Газпром, Сибнефть и др. – для отопления и обслуживания имеющихся и строящихся нефте/газопроводов).

Фокус конкуренции  наших клиентов можно увидеть в Таблице 4.
Таблица 4. Пример Фокуса конкуренции.

	клиенты
	монтажные организации
	частные заказчики
	корпоративные заказчики

	прибыльность
	30%
	10%
	60%

	фокус конкуренции
	· ценовая политика (скидки)

· качество

· срок поставки


	· качество

· техническое сопровождение

· репутация
	· репутация

· выполнение договорных обязательств

· объем производства


Для того, чтобы определить конкурентные преимущества, нам необходимо наложить наши превосходные отличия на фокус конкуренции. См. Табл.5.
Таблица 5. Выявление конкурентных преимуществ.

	       ПРЕВОСХОДН. ОТЛИЧИЯ

ФОКУС КОНКУРЕНЦИИ
	КАЧЕСТВО
	ТЕХНИЧЕСКОЕ СОПРОВОЖДЕНИЕ
	ИННОВАЦИОННОСТЬ

	КАЧЕСТВО


	+
	
	

	ТЕХНИЧЕСКОЕ СОПРОВОЖДЕНИЕ
	
	+
	

	РЕПУТАЦИЯ


	
	
	

	ВЫПОЛНЕНИЕ ДОГОВОРНЫХ ОБЯЗАТЕЛЬСТВ
	
	
	

	ЦЕНОВАЯ ПОЛИТИКА
	
	
	

	ОБЪЕМ ПРОИЗВОДСТВА
	
	
	


Нашими потенциальными конкурентными преимуществами являются качество продукции и наличие качественного технического сопровождения ее эксплуатации. Мы потенциально являемся идеальными поставщиками для частных заказчиков.

В зависимости от того, какое соотношение по степени приоритетности клиентов мы собираемся развивать в дальнейшем (например, зависимость от корпоративного заказчика может негативно сказаться в будущем в случае его ухода от нас), мы должны задуматься о формировании и развитии таких конкурентных преимуществ как:

Для монтажных организаций: 

· ценовая политика (гибкая система скидок);

· своевременность поставок.

Для корпоративных заказчиков:

· строгое выполнение договорных обязательств;

· наращивать объемы производства.

Ну и, конечно же, стоит постоянно думать о своей деловой репутации, формировать так называемый гудвил (Goodwill). Дословный перевод с английского — «добрая воля». Иными словами – это честное имя, уважаемая марка предприятия или бизнеса. Всё это в совокупности именуется ныне гудвил. Именуется оно так, потому что западные экономисты просчитали, что гудвил, незримо присутствующий в продукте, присовокупляет к продукту определённую добавочную стоимость. Стоимость эта возникает, разумеется, не просто так, а в результате долгой и упорной работы компании над качеством своей продукции, в результате того, что все совокупные усилия компании по приданию её продукта высшего качества, её «добрая воля» при исполнении своей работы, начинает цениться всеми окружающими (в основном покупателями). Как говорится: «Береги честь смолоду».

Ну и такое наше превосходное отличие как инновационность продукции является скорее нашим стратегическим козырем, нежели оперативным. И ему, несомненно, стоит уделять особое внимание. Но делать из этого акцент на данном этапе не следует, поскольку на нашем рынке это никак не входит в фокус конкуренции.

ПЯТЬ СИЛ ПОРТЕРА

И снова уже известное нам слово «сегментация». На этот раз сегментация рыночных сил, которые могут угрожать нам или которые с выгодой для себя можем использовать мы.

Первая сила, которая может на нас влиять, - существующие конкуренты. Силы конкуренции, действующие на фирму в отрасли, эволюционируют в течение жизненного цикла отрасли. Быстрый рост отрасли ослабляет конкурентные силы. На этой стадии имеются благоприятные возможности для экспансии и захвата рыночных сфер. Угроза конкуренции, особенно ценовой, возрастает в период замедления роста. В стадии зрелости угрозы конкуренции спадают, и имеется возможность ограничить ценовую конкуренцию за счет согласия ценовых лидеров. Поэтому в этой стадии наблюдается относительно высокая прибыльность. Неценовая конкуренция может играть большую роль на этой стадии, и она важна для компаний, использующих преимущества дифференциации продукции. Ситуация меняется в стадии спада. Конкуренция особенно растет, если высоки барьеры выхода, прибыль падает и существенна опасность ценовой войны.

Обычно рекомендуется оценивать возможную силу влияния в балльной системе от 0 до 6:

Таблица 6. Оценка давления «Пять сил Портера».
	Баллы
	Расшифровка

	0 
	мы вообще не ощущаем давления и, более того, вполне можем надавить сами

	1 
	минимальное и нерегулярное давление, не представляющее никакой опасности для нас

	2 
	давление есть, можно отслеживать его динамику, но серьезных угроз пока нет

	3 
	нормальная конкурентная борьба, отслеживать ситуацию нужно регулярно, но «прогнуть» не можем ни мы их, ни они нас

	4 
	это уже серьезно, конкуренты активнее, агрессивнее, быстрее нас, они обходят, демпингуют, пытаются диктовать условия, отбивают клиентов

	5 
	конкурентное давление становится очень сильным, мы быстро теряем позиции и нужно что-то срочно предпринимать, пока ситуация не стала критической

	6 
	мы полностью зажаты конкурентами, сделать уже ничего не можем и ждать больше нечего


Аналогично по такой же системе оцениваем вторую рыночную силу – клиентов и третью – поставщиков. Нужно понимать, что сила давления той или иной группы зависит от многих факторов – от уровня и темпов развития рынка, наличия или отсутствия у поставщиков и клиентов реальных альтернатив и т.п.

Второй портеровской силой является возможность покупателей «торговаться». Она представляет угрозу давления на цены из-за потребностей в лучших качестве или сервисе. Слабые покупатели, наоборот, допускают рост цен и повышение прибыли. Покупатели наиболее сильны в следующих ситуациях:

· когда поставляющая отрасль состоит из многих малых компаний, а покупателей мало и они большие;

· когда покупатели делают закупки в больших количествах;

· когда отрасль зависит от покупателей в большей части своей деятельности;

· когда покупатели могут выбирать между снабжающими отраслями по критерию минимума цен, что увеличивает ценовую конкуренцию в отрасли;

· когда экономически для покупателей приобретения у разных компаний  рассматриваются как единое целое;

· когда покупатели используют угрозу реализации своего снабжения путем  вертикальной интеграции.

Третьей конкурентной силой выступает давление со стороны поставщиков. Оно заключается в их угрозе поднять цены, вынуждая компании снизить количество поставляемой продукции, а следовательно, и прибыль. Альтернативно - слабые поставщики дают возможность снизить цены на их продукцию и требовать более высокого качества. Наиболее мощным является давление со стороны поставщиков в следующих случаях:

· когда поставляемый продукт имеет мало заменителей и он важен для компании;

· когда компании отрасли неважны для снабжающих фирм;

· когда поставщики поставляют такие продукты, что для компаний дорого переключаться с одного вида на другой;

· когда поставщики используют угрозу вертикальной интеграции вперед;

· когда покупающие компании неспособны использовать угрозу своей вертикальной интеграции назад.

Четвертая сила – новые конкуренты, рыночные новички. К которым, собственно, вы и относитесь сами. Они разделяются на два основных типа: малые фирмы, только выходящие на рынок, с большими амбициями, но без значительных активов и опыта, и фирмы, уже имеющие большой опыт работы в других секторах рынка. Конкурентная сила этого фактора сильно зависит от высоты барьеров входа (стоимости входа в отрасль). Имеется три основных источника таких барьеров:

· лояльность к торговой марке покупателей (входящие компании должны перекрыть это значительными инвестициями);

· абсолютное преимущество по издержкам (более низкие издержки производства обеспечивают существующим компаниям существенные преимущества, которые трудно достичь новым компаниям);

· экономия на масштабе (это преимущество ассоциируется с большими компаниями). Она связана со снижением издержек при массовом производстве стандартизированной продукции, скидками при больших закупках сырья, материалов и комплектующих, снижением удельных расходов на рекламу и т.д. Все это создает значительные трудности для компаний, начинающих производство.

Пятая сила – товары-заменители или товары-субституты. Это группа товаров, спрос на который меняется в противоположном направлении со спросом на схожий, другой товар, цена которого изменилась.  К товарам – субститутам относятся товары, заменяющие привычные, но отличающиеся  от заменяемых товаров, например, низкокалорийный заменитель сахара, концентрат сока, порошок молока.

Угрозу со стороны возможных новых конкурентов или товаров-заменителей тоже оцениваем от 0 до 6. Следующий этап – вы должны разработать стратегию ваших действий, исходя из полученных выводов.

Таблица 7. Рекомендуемые действия при оценке «Пять сил Портера» 
	Согласованная сила давления в баллах
	Что делать?

	0 - 1
	«Надо давить дальше»

	2 - 3
	Ничего не делать, мониторить ситуацию

	4 - 5
	Нужны спецпрограммы с ответственными и бюджетами

	6
	Надо уходить или продаваться


Схема 1. Пять сил Портера.
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В качестве примера рассмотрим анализ рынка печатных СМИ Смоленской области с позиции «Смоленской газеты» (Источник http://nikitas05.livejournal.com/10921.html?view=8617#t8617).
1) Существующие конкуренты.
 
Рынок печатных СМИ Смоленской области характеризуется следующими показателями. Представлено 26 районных газет (охвачены все муниципальные образования кроме Смоленска) общим тиражом 46 тысяч экземпляров, в чьих учредителях находится Аппарат администрации Смоленской области. В Смоленске выходит не менее 14 печатных СМИ, распространяющихся как исключительно в Смоленске («Смоленская неделя», «Смоленские новости», «Город», «На смоленских холмах», «О чём говорит Смоленск», журнал «Новый Смоленск»), так и за его пределами («Смоленская газета», «Рабочий путь», «Комсомольская правда-Смоленск», «АиФ-Смоленск», «МК-Смоленск», «Смоленские губернские ведомости», «Никольское кольцо», «Смоленское кольцо»). Также существует ряд рекламных печатных изданий, именно в сегменте рекламных и развлекательных продуктов рынок преимущественно растёт.
Наибольшие усилия на рекламное продвижение делает «Медиа-группа ТМ», входящая в холдинг «ТМ», «Рабочий путь» и «О чём говорит Смоленск». Издания «Медиа-группы ТМ» и «Рабочего пути» характеризуются такими маркетинговыми мероприятиями, как: конкурс фотографий среди читателей, проведение совместных рекламных акций с фирмами города, связанных со сбором специальных жетонов, организация смс-конкурсов, розыгрыши призов, организация льготной подписки в определённые периоды года, бесплатное распространение и т.п. 
Агрессивность продвижения связана с амбициями владельцев печатных изданий. Владельцем ОГУП «Редакция общественно-политической газеты «Смоленская газета»» является Администрация Смоленской области, остальные издания являются частными с нулевым количеством государственного капитала.
Рынок характеризуется непрозрачностью тиражей (ни один тираж не сертифицирован), снижением фактического тиража, сильной конкуренцией со стороны федеральных СМИ. Печатное издание становится либо носителем рекламы, либо средством развлечения и отдыха, в изданиях снижается информативность ввиду изменений предпочтений потребителей и конкуренции со стороны интернет-изданий, отрасли свойственна невысокая прибыль.
Влияние давления существующих конкурентов можно оценить на 5 баллов.

2) Рыночная власть потребителей.

Потребитель не зависит от предлагаемых каналов дистрибуции и имеет альтернативные возможности приобрести печатную продукцию. Высока ценовая чувствительность потребителей: для него важна цена печатного СМИ. Концентрация участников рынка пропорциональна концентрации потребителей, большая часть и тех и других находится в Смоленске.

Влияние потребителей можно оценить на 5 баллов.

3) Рыночная власть поставщиков.


Поставщиками печатного СМИ являются: рынок рабочей силы авторов, полиграфические производства, интернет-провайдеры, рекламодатели. Количество поставщиков-заменителей на этих рынках ограничено, и они способны оказывать влияние на производство печатного издания. Как и потребители, поставщики сконцентрированы пропорционально концентрации основных участников рынка печатных СМИ. В Смоленской области представлены две профессиональные организации, объединяющие представителей рабочей силы: «Союз журналистов России» и «Медиасоюз». Большинство журналистов не являются членами какого-либо объединения, тем самым не могут влиять на принятие тех или иных управленческих решений в отрасли.

Влияние поставщиков можно оценить на 2 балла.

4) Угроза появления новых игроков.

Барьеры входа в отрасль минимальны, организация производства информации требует минимальных капитальных вложений, наибольший удельный вес в себестоимости несут полиграфическое исполнение и заработная плата персонала. Ведение деятельности ограничено федеральными законами «Об обеспечении доступа к информации», «О деятельности государственных органов и органов местного самоуправления», «О рекламе», «Об информации, информационных технологиях и о защите информации», «О средствах массовой информации» 4-й частью Гражданского кодекса, введённой вместо закона «Об авторских и смежных правах». Барьеры выхода из рынка также минимальны. Лицензирование средств массовой информации не предусмотрено, предусмотрена только регистрация.
Рынок характеризуется высокой индивидуализированностью продукта и требует высоких затрат на создание бренда, торговой марки. Капитализация многих СМИ во многом состоит из высокой стоимости бренда.
Преимуществами в себестоимости обладают высокотиражные, чёрно-белые издания. Для дистрибуции товара открыты каналы почты (подписка). Каналы дистрибуции через розницу могут быть перекрыты ввиду того, что ряд сетей газетных киосков принадлежит основным участникам рынка, таким, как «Рабочий путь» и структурам, входящим вместе с «Медиа-группой ТМ» в холдинг ТМ. Создание собственной сети дистрибуции высокозатратно, но существуют альтернативные каналы распространения через службы курьерской доставки.
Влияние новых игроков – 3 балла.

5) Угроза появления продуктов-заменителей
Печатное СМИ характеризуется сочетанием в себе нескольких подпродуктов: средство информирования и рекламы, средство развлечения, средство просвещения. Каждый подпродукт имеет свой субститут, товар-заменитель. Повышение цены на печатное СМИ увеличивает склонность потребителей к товарам-субститутам.
Так товарами-субститутами для печатного СМИ как средства информирования являются информационные интернет-сайты, информационные передачи на радио и телевидении, а также альтернативные источники информации, такие как неформальное общение; товаром-субститутом для печатного СМИ как средства рекламы является реклама на специализированных интернет-сайтах, передачах радио и телевидения, а также наружная реклама, раздача листовок и т.п. Товары-субституты характеризуются более низкими издержками, стоимость переключения потребителя на продукт-заменитель ничтожно мала (например, покупка телевизора или компьютера с подключением к Интернету в долгосрочной перспективе).
Товарами-субститутами для печатного СМИ как средства развлечения выступают развлекательные интернет-сайты, передачи радио и телевидения, посещение кино, театра, развлекательных клубов и т.п. заведений. Товары-субституты характеризуются более высоким порядком цены продаж, стоимость переключения потребителя на товар-заменитель более высокое.
И наконец, товарами-субститутами для печатного СМИ как средства просвещения являются книги, научно-популярные журналы, получение образования посредством обучения, посещения встреч, лекций и т.п. Данные субституты носят элитарный характер, требуют высоких вложений, стоимость переключения потребителя на них крайне высока.
Влияние субститутов мы оцениваем на 5 баллов.

В итоге, средний балл по пяти силам Портера у нас получился – 4. Это значит, что необходимо разработать специальную маркетинговую программу, выделить бюджет, определить ответственного за комплекс мероприятий по продвижению.


Сегментация рынков (клиентов и продуктов), определение фокуса конкурентов приоритетных потребителей, анализ конкурентной среды и определение конкурентных преимуществ – далеко не полный перечень анализа рынка. Но это является основой для любого начинающегося бизнеса. На практике используются и другие инструменты анализа, позволяющие более широко посмотреть на окружающую бизнес действительность.

PEST-анализ - анализ политических, экономических социальных и технологических факторов, влияющих на бизнес.

Таблица 8. PEST-анализ
	Политико-правовые факторы:
	Экономические факторы:

	Правительственная стабильность;

Налоговая политика и законодательство в этой сфере;

Антимонопольное законодательство;

Законы по охране природной среды;

Регулирование занятости населения;

Внешнеэкономическое законодательство;

Позиция государства по отношению к иностранному капиталу;

Профсоюзы и другие группы давления (политического, экономического и т.п.)
	Тенденции валового национального продукта;

Стадия делового цикла;

Процентная ставка и курс национальной валюты;

Количество денег в обращении;

Уровень инфляции;

Уровень безработицы;

Контроль над ценами и заработной платой;

Цены на энергоресурсы;

Инвестиционная политика.

	Социокультурные факторы:
	Технологические факторы:

	Демографическая структура населения;

Стиль жизни, обычаи и привычки;

Социальная мобильность населения;

Активность потребителей.
	Затраты на НИОКР из разных источников;

Защита интеллектуальной собственности;

Государственная политика в области НТП;

Новые продукты (скорость обновления, источники идей).


ПОЛИТИЧЕСКАЯ СРЕДА
Поскольку бизнес в России очень сильно связан с политической системой, то очень важным является анализ и прогноз политической ситуации, при которой планируется развивать свои бизнес-инициативы.

Политическую среду можно разделить на формальную и неформальную системы.

Формальная система включает в себя избирательный процесс; институты власти: исполнительную, законодательную и юридическую ветви; агентства, занимающиеся регулированием.
Неформальная система. Относится к аренам, не входящим в со​став властных органов, проявляющих политическую активность. Сюда включаются группы местных сообществ и медийные средства.

Желательно иметь ответы на следующие вопросы:

1. Какие политические партии станут сильнее или слабее на следующих двух или трех выборах?

2. Какие значительные изменения произойдут в приемах, применяемых властны​ми органами, какие законы и регулирующие акты будут приняты в отношении отдельных отраслей? 

3. Какие решения на различных уровнях правовой системы, возможно, повлияют на отрасли?
4. Потеряют или, наоборот, приобретут поддержку общественности существую​щие социальные и политические движения, например, защитники экологии?

ЭКОНОМИЧЕСКАЯ СРЕДА

Экономическая среда отражает сущность и направленность эконо​мики, в которой действует вид бизнеса. В этом отношении особенно важно подчеркнуть следующие два типа изменений.

Структурные перемены. Сюда входят изменения как в секторах экономики, так и за их пределами, например затухание активности в одних отраслях и ее нарастание в других (упадок в стальной отрас​ли и рост в отраслях, связанных с электроникой), и изменения зави​симостей между основными экономическими переменными: относи​тельные уровни импорта и экспорта в процентных долях от валово​го национального продукта.

Изменения циклического характера. Сюда входят подъемы и спа​ды общего уровня экономической активности, например изменения ВНП, процентных ставок, инфляции, потребительских цен, числа стро​ящихся домов и промышленных инвестиций.

Желательно иметь ответы на следующие вопросы:

1. Прогноз уровня инфляции через 3 года?

2. Возрастет ли или снизится валовой национальный продукт через 5 лет?

3. Какие отрасли обслуживания станут более сильными или более слабыми в течение следующего десятилетия?

СОЦИАЛЬНАЯ СРЕДА

Социальная среда состоит из демографических и социальных аспек​тов и стилей жизни.

Демографические характеристики можно разделить на несколь​ко составляющих.

Размер популяции. Число людей, проживающих в конкретной гео​графической зоне.

Возрастная структура. Число людей, входящих в разные возраст​ные группы, например от 0 до 10 лет или от 11 до 20 лет.

Географическое распределение. Темпы роста численности населе​ния в пределах отдельных географических регионов и их изменения.

Этнический набор. Состав этнических групп, их размер и темпы роста числа людей, входящих в эти группы.

Уровни дохода. Величина дохода и темпы их роста в разных де​мографических группах или группах, различающихся по стилю жиз​ни, а также в типах семей, возрастных группах или среди людей, про​живающих в разных географических регионах.

Состав семьи. Композиция, тип, динамика изменений и размер семьи.

Работа. Работают люди или нет, на каких типах работ, где работа​ют, ожидания в отношении работы, насколько долго они работают.

Образование. Тип и уровень образования.

Потребление. Какие люди покупают и потребляют (или не поку​пают и не потребляют) ту или иную продукцию.

Отдых. Как люди проводят свое свободное или нерабочее время.

Общественные ценности можно разделить на следующие со​ставляющие:

Политические ценности. Отражаются в том, как люди голосуют; как они относятся к основным политическим и социальным пробле​мам: поддержка военных действий, аборты или сохранение окружа​ющей среды.

Социальные ценности. Отражаются в отношениях к работе, отды​ху, участию в деятельности отдельных организаций, готовности при​нять мнения и поведение представителей других групп, готовности терпимо относиться к каким-то социальным привычкам (например, курению).

Технологические ценности. Отражаются в готовности принять но​вые технологии, сделать выбор между издержками на технологии и предоставляемыми ими выгодами.

Экономические ценности. Отражаются в стремлении добиться экономического роста и в компромиссах между экономическим про​грессом и социальными издержками на него.

Желательно иметь ответы на следующие вопросы:

1. Как демографическая структура (число людей в каждой возрастной группе) изменится в следующие 10 лет?

2. Какие изменения в стилях жизни, возможно, произойдут у тех людей, которым сейчас от 25 до 40 лет, когда они войдут в возрастную группу от 40 до 55 лет?

•    Как изменится композиция семьи?

•    Как изменятся образцы потребления?

•    Как изменятся образцы, связанные с их работой?

•    Какие изменения произойдут в том, как эти люди проводят свое свободное время?

3. Как изменятся социальные ценности?

•   Будет ли наблюдаться активизация политического консерватизма?

•  Будет ли больше людей демонстрировать согласие с необходимостью снизить расходы на военные цели?

• Будут ли люди с большей или меньшей готовностью нести расходы на сокращение выбросов вредных веществ в окружающую среду или вообще прекратят такую практику?

ТЕХНОЛОГИЧЕСКАЯ СРЕДА

Технологическая среда включает разработку знаний и их использо​вание в варианте «как делать вещи». В широком смысле ее можно разделить на следующие области:

Исследования. Фундаментальные или базовые исследования, в ходе которых отыскиваются принципы и зависимости, лежащие в основе знаний; часто этот процесс называют изобретательством.

Разработки. Преобразование знаний в некоторую прототипную форму, это также называют инновациями.

Операции. Изложение знаний для их использования в форме, которой могут воспользоваться другие люди; это иногда называют распространением или диффузией.

Желательно иметь ответы на следующие вопросы:

1. Когда и как возможны ближайшие прорывы в основных исследованиях, в результате которых появятся новые коммерческие продукты?

2. Какие связи и между какими технологиями произойдут до наступления конкретного технологического события или прорыва (например, создания телевидения с высокой четкостью изображения)?

3. Какими могут быть некоторые новые приложения имеющихся в настоящее время технологий?


Понятно, что делать или не делать PEST анализ зависит от масштабов бизнеса, его технологичности и зависимости от вышеприведенных факторов. И для малого бизнеса по производству пончиков он не является таким уж важным. Но для системного понимания динамики окружающей среды, которая самым непосредственным образом влияет на бизнес любого масштаба, иметь представление о таком виде анализа необходимо.

SWOT-анализ - (strengths, weaknesses, opportunities, threats) – анализ сильных и слабых сторон, возможностей и угроз для бизнеса – является ключевым методом согласования внутренних возможностей, ресурсов Компании и условий внешней среды. 

SWOT-анализ проводят, как для деятельности фирмы в целом, так и для определенных продуктов, сегментов рынка, географических территорий.

К сожалению, SWOT-анализ часто используется формально, без понимания его предназначения. Люди обозначают сильные и слабые стороны, возможности и угрозы, нередко путая их между собой. Например, быстро растущий рынок относят не к возможностям, а к сильным сторонам своего бизнеса.

Главное, с чего следует начать SWOT-анализ – это обозначение цели, поскольку он всегда делается под конкретные цели и не бывает абстрактным. Одно и то же может быть плюсом или минусом в зависимости от цели. В SWOT-анлизе, особенно на первых его шагах, не очень нужны точные бухгалтерские цифры и высокая степень детализации, это качественная оценка  себя сегодняшнего  и возможных направлений движения в будущее.

Таблица 9. Пример SWOT-анализа для Блинной:

	Сильные стороны Компании
	Возможности Компании во внешней среде

	· Известная торговая марка;

· Квалифицированный персонал;

· Директор по продажам, который за 6 месяцев увеличил продажи на 60%;

· Наличие собственных производственных и торговых площадей.
	· Улучшение сервиса и сокращение времени на обслуживание;

· Возможность узкой специализации;

· Развитие корпоративных клиентов и новых отраслей потребителей;

· Увеличение рентабельности, контроль над затратами.



	Слабые стороны Компании
	Угрозы внешней среды для бизнеса

	· Проблемы с качеством  (качество ниже среднего);

· Нехватка оборотных средств для закупок, слабый финансовый директор?

· Последний год резкие изменения: высокая текучесть кадров (20% за последние полгода);

· Еженедельные конфликты (перевод стрелок) между Начальником отдела закупок (старый) и Директором по продажам (новый).
	· Нестабильность курса доллара (закупочные цены привязаны к $ а продают в рублях);

· Происходит изменение политики поставщиков;

· Рост конкуренции, появляются новые торговые марки.




Применять результаты SWOT-анализа можно по-разному. Как правило, разрабатывается несколько вариантов стратегий (планов действий, которых необходимо предпринять).

Таблица 10. Интерпретация результатов SWOT-анализа.

	
	Возможности
	Угрозы

	Сильные стороны
	Стратегические действия 1: как использовать сильные стороны и возможности?
	Стратегические действия 3: как отразить угрозы за счет сильных сторон?

	Слабые стороны
	Стратегические действия 2: как использовать возможности рынка для нейтрализации слабых сторон?
	Стратегические действия 4: что делать, если совпадут слабые стороны и угрозы? Может кардинально изменить бизнес?


По факту заполнения матрицы SWOT-анализа необходимо разработать план действий, который следует предпринять, например, в рамках использования возможностей и сильных сторон или для того, чтобы отразить угрозы и сделать слабые стороны сильными.

Первая из граничных стратегий призвана ответить на вопрос: что мы собираемся делать для реализации возможностей, опираясь на свои сильные стороны (в предположении, что нет ни слабых сторон, ни угроз)? Эту стратегию можно назвать агрессивной или стратегией предельного оптимизма. 

Соответственно, четвертая стратегия разрабатывается в предположении, что у нас есть только слабые стороны и угрозы, нет ни возможностей, ни сильных сторон, это стратегия действий в условиях, близких к катастрофическим. Часто в этой стратегии можно найти нетривиальные ходы – загнанному в угол человеку уже нечего терять.

Вторая стратегия «скрещивает» возможности и слабые стороны (сильными сторонами и угрозами в этом случае пренебрегаем), называется конкурентной. Третья стратегия может считаться консервативной – сильные стороны используются для защиты от внешних угроз. Обе эти стратегии можно назвать «реалистическими» (по отношению к «оптимистической» и «парадоксальной»).

В заключении, следует отметить, что все рассмотренные инструменты анализа рынка не является алгоритмом, который можно применять бездумно. И подстановка исходных данных, и толкования результатов требуют творческого осмысления. Такой анализ не является также единичной процедурой, а требует периодического повторения с учетом реальных изменений и результатов практики его применения.

Как заполнить раздел бизнес-плана «Анализ рынка».

Цель этого раздела – представить системную характеристику вашего рынка и определить возможные факторы вашего успеха.  Вам необходимо показать, что вы хорошо понимаете рынок и требования рынка к своему продукту. При написании этого раздела бизнес-плана вы должны:

· охарактеризовать ваш рынок (размеры рынка; уровень и тенденции развития; динамика цен за последние несколько лет; специфические особенности рынка, например, трудности доступа к операциям на рынке, входные барьеры; независимые прогнозы относительно развития рынка в будущем);

· описать ваши клиентские группы (выделить четкие признаки приоритетности клиентов);

· определить фокус конкуренции приоритетных клиентов;

· обозначить на каком рынке вы работаете? (формализованные продукты конкретным клиентским группам в рамках определенной географической территории);

· выделить критические факторы успеха (КФУ) необходимые для вашего рынка?

· проанализировать конкурентов;

· определить конкурентные преимущества, за счет которых вы собираетесь добиться успеха?

Глава 4.

МАРКЕТИНГ

Цель маркетингового раздела бизнес-плана разъяснить, как предполагаемый бизнес намеревается воздействовать на рынок и реагировать на обстановку, складывающуюся на нём, чтобы обеспечить сбыт товаров и услуг. 

В этой главе вы узнаете:

· Как происходит процесс ценообразования; 

· Какие каналы распространения товаров предстоит использовать компании; 

· Как составить план и программу продвижения продуктов;

· Как прогнозировать продажи.

Что такое маркетинг? Это привлечение новых клиентов и партнеров. Ну и, конечно, удержание старых (если таковые у вас имеются). Все мероприятия, направленные на достижение этих целей, можно назвать маркетингом. Как уже отмечалось ранее, маркетинг начинается с анализа рынка, а именно с сегментации потенциальных клиентов. В этом разделе речь пойдет о методах привлечения клиентов (с учетом того, что вы определились с вашими приоритетными клиентскими группами и знаете, что входит в их фокус конкуренции).

ЦЕНООБРАЗОВАНИЕ. Одним из важнейших элементов привлечения новых клиентов, как правило, является цена предлагаемых товаров/услуг. Как формируется цена единицы вашего товара/услуги? Здесь существует ДВА ОСНОВНЫХ фактора. Первый фактор: цена товара или услуги должна покрывать её себестоимость и включать в себя наценку за счет которой вы планируете получать прибыль.

ЦЕНА = СЕБЕСТОИМОСТЬ ПРОДУКЦИИ + НАЦЕНКА

Себестоимость продукции включает все затраты, понесенные в связи с ее производством, как постоянные, так и переменные. (Подробнее о расчете себестоимости продукции в разделе ФИНАНСОВОЕ ПЛАНИРОВАНИЕ).

Например, если себестоимость 1 пиццы (все затраты, связанные с ее производством) является 3,5 у.е. И мы планируем (торговую) наценку примерно 30%, тогда цена 1 пиццы будет рассчитана следующим образом:

СЕБЕСТОИМОСТЬ ЕДИНИЦЫ ПРОДУКЦИИ (3,50 у.е.) + ПЛАНИРУЕМАЯ НАЦЕНКА (примерно 30% - 1 у.е.) = ЦЕНА (4,50 у.е.)

Сумма торговой наценки всегда индивидуальна и зависит от ожиданий предпринимателя. Другими словами, зависит от вашей жадности. Каждый предприниматель сам формирует процент торговой наценки. Ну а рынок (в данном случае клиенты) уже оценивают адекватность ваших ожиданий, покупая продукцию у вас или же у ваших конкурентов.

Независимо от того, какую ценовую стратегию использует предприниматель, в конечном счете он должен будет достичь цены, которая бы покрывала все затраты – как переменные, так и постоянные, а также установить желаемую наценку.

Себестоимость продукции не всегда постоянна и зависит от масштабов производства. Чем больше продукции вы реализовываете, тем ниже ее себестоимость. (Подробнее в разделе ФИНАНСОВОЕ ПЛАНИРОВАНИЕ). Соответственно и есть возможность выстраивать более гибкую ценовую политику.

Ценовая политика представляет собой один из основных элементов стратегии предпринимателя. Цена практически всегда входит в фокус конкуренции наших клиентов.

Во многих случаях общая схема ценовой политики определена уже к моменту основания бизнеса: например, стремиться к более высоким ценам или придерживаться более низкой цены.

Функция  цена – спрос имеет следующий вид: чем выше цена, тем ниже спрос и наоборот. 
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В конечном итоге, рынок, а не предприниматель решает, приемлема цена или нет, другими словами, именно рынок определяет цену.

Поэтому затраты предпринимателя играют второстепенную роль в определении идеальной цены. Клиента не интересуют затраты предпринимателя. Без малейших колебаний он купит товар у конкурента, который предложит более низкую цену.

Установление оптимальной цены требует внимательного наблюдения и изучения рыночных предложений.

Рынок, другими словами, КЛИЕНТЫ, решит, стоит ли предложение той цены, которую за него просят. Цена, которую могут принять клиенты, будет выше, если:

· выше спрос на товар (например, вода в пустыне);

· выше качество товара или услуги;

· эксклюзивнее и оригинальнее товар и т.д.

Поскольку достаточно трудно предсказать реакцию клиента, установление оптимальной цены, которая принесет прибыль, является одной из самых трудных и наиболее важных проблем, решаемых начинающими бизнесменами. Маркетинговые исследования могут помочь в решении проблем ценообразования посредством исследования рынка. Однако во многих случаях предпринимателю приходится полагаться на свой опыт и интуицию.

ВТОРЫМ ФАКТОРОМ, который играет важную роль в определении цен на рынке, является конкуренция. Она значительно ограничивает возможности регулирования цен, особенно их верхнего предела.

Если на рынке нет конкуренции, он представляет собой монополию. В этом случае предприниматель имеет неограниченные возможности в установлении цен. Клиенты могут приобрести товар или услугу только у него, другими словами, они «привязаны» к этой единственной компании.

Ценовая конкуренция будет более жесткой, если предприниматель  вынужден конкурировать с ограниченным числом компаний. Это называется олигополия.

При наличии на рынке множества компаний речь идет о полиполии, а когда все участники на рынке хорошо информированы, мы говорим о совершенной конкуренции. При таких условиях возможности ценообразования сводятся к минимуму – по крайней мере, на бумаге.

Оценивая рынок, очень важно определить, является ли он монополией, олигополией или рынком совершенной конкуренции. Например, в масштабах города пиццерия действует в условиях совершенной конкуренции. В городе есть множество пиццерий. А вот пиццерия, находящаяся в пригороде, занимает монопольное положение вследствие того, что она там единственная.

Глобальная конкуренция и Интернет способствуют развитию совершенной конкуренции во многих сферах, что, в свою очередь, ужесточает конкуренцию между компаниями, делая их предложение выгоднее для потребителей.

МОНОПОЛИЯ СПРОСА. Еще одним фактором, определяющим возможности регулирования цен, является число потенциальных клиентов компании. Если рынок представлен одним единственным клиентом (монополия спроса), то этот клиент сможет ограничить возможности предпринимателя в установлении цены.

Каждый предприниматель должен стремиться к тому, чтобы не зависеть от одного единственного клиента. Особенно легко в эту западню попадают начинающие бизнесмены, в результате чего они оказываются полностью зависимыми от одного крупного заказа. Прежде всего, это приводит к тому, что они оказываются под постоянным давлением, и не только ценовым. Кроме того, в случае трудностей у клиента такие предприниматели сами могут обанкротиться.

В случае краткосрочных заказов (менее 1 месяца) имеет смысл снизить цену до уровня переменных затрат (Подробнее в разделе ФИНАНСОВОЕ ПЛАНИРОВАНИЕ). Такие специальные предложения могут иметь положительные последствия. Например:

· Благодаря специальным предложениям компания становится известной для новых клиентов, которые в последствие, могут стать постоянными;

· Дешевый товар привлекает клиентов, и тогда они покупают другие товары по обычным ценам.


Однако азартная ценовая игра очень опасна, потому что преимущество получения дополнительных клиентов может иметь множество нежелательных побочных эффектов:

· Постоянные клиенты, ранее покупавшие товары по обычным ценам, теперь начинают ждать только специальных предложений (например, вместо того, чтобы покупать в течение основного сезона, они ждут распродаж или ищут «горящие» путевки);

· Клиенты быстро привыкают к сниженным ценам, и в дальнейшем не желают мириться с их увеличением до стандартного уровня;

· Клиенты, которые покупают по обычным ценам, часто чувствуют себя обманутыми, узнав, что кто-то заплатил всего лишь половину за те же самые услуги;

· Репутация компании и доверие к ней и/или ее товарам/услугам может оказаться под вопросом: это слишком дешево, чтобы быть хорошим;

· Работники перегружены работой и недовольны.


При принятии ценовых решений нужно принимать во внимание реакцию не только клиентов, но и реакцию конкурентов. Из-за агрессивной ценовой политики одного из конкурентов другие конкуренты захотят участвовать в сражении с еще более низкими ценами, что приведет к раскручиванию ценовой спирали. И в такой ситуации выживет только тот, у кого толще кошелек.


На основании вышеизложенного можно сделать вывод: необходимо тщательно изучать рынок в целом. Ценовая политика – центральный элемент маркетинга.

ПЛАН ПРОДВИЖЕНИЯ
Шаг 1. ОБРАТИТЕ ВНИМАНИЕ!

При определении способа продвижения ваших товаров следует учитывать четыре основных фактора: размер вашего целевого рынка, его особенности, вид вашего товара или услуги, а также такую немаловажную деталь, как размер выделенного на продвижение бюджета.

Размер целевого рынка. Если размер целевого рынка достаточно велик (много целевых потребителей) и/или они проживают достаточно далеко друг от друга, для продвижения вашего товара или услуги целесообразнее использовать рекламу (в основном). Если потребителей немного, и они сконцентрированы в пределах одного района (города, региона - в зависимости от масштаба бизнеса), что чаще всего бывает на рынке товаров для бизнеса, то можно с успехом использовать личные продажи.

Особенности целевого рынка. Изучение характеристик ваших потребителей может подсказать вам наилучший способ связи с ними. Например, если окажется, что большинство посетителей вашей химчистки - жители окрестных домов, наиболее логичным способом продвижения будет рассылка рекламных листовок по их адресам или реклама по кабельному телевидению.

Вид товара. Для продвижения товаров массового спроса, как правило, используется реклама; для продвижения сложных и дорогих товаров лучше подойдут личные продажи.

Размер выделенного бюджета. Вполне логично, что набор способов продвижения вашего товара должен определяться таким образом, чтобы максимально эффективно использовать выделенные средства. Например, целесообразность использования дорогостоящих средств продвижения  - рекламы на телевидении и радио, есть смысл рассматривать только при достаточно большом бюджете на продвижение. Если вы предполагает, что не сможете выделить много средств на продвижение, лучше остановить свой выбор на более экономичных способах продвижения вашей продукции: рекламе в прессе, почтовой рекламе и т.п.

Учтите размер и особенности целевого рынка, вид вашего товара и размер бюджета, который вы можете выделить на продвижение.

Шаг 2. УСТАНОВИТЕ ЦЕЛИ

Цели продвижения можно разделить на два основных направления: стимулирование спроса и улучшение образа компании (что опять-таки, в конечном итоге, делается для увеличения объемов продаж). Спрос на ваш товар состоит из трех основных частей:

· количества людей, которые купили ваш товар хотя бы один раз (т.н. первичное проникновение на рынок);

· доли тех, кто покупает ваш товар повторно (процент повторных покупок);

· интенсивности потребления (коэффициента потребления) вашего товара (т.е. насколько часто потребители в среднем приобретают ваш товар).

Для того чтобы добиться максимального увеличения объемов спроса на каждом из перечисленных участков, была разработана модель иерархии воздействия (См. Схему 2).

Схема 2. Иерархия воздействия и цели продвижения
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Согласно этой модели, каждый покупатель, прежде чем приобрести ваш товар, проходит шесть стадий, от осознания потребности в нем до покупки. На первых двух стадиях (осознание - знание) основная цель продвижения заключается в предоставлении информации о вашей фирме либо товаре. На третьей и четвертой стадии (отношение - предпочтение) необходимо сформировать у потребителя положительное отношение к вашей фирме/товару. На пятой и шестой стадиях (убеждение - покупка) вам необходимо убедить потребителя в том, что ваш товар лучше товаров конкурентов и ему следует приобрести именно ваш товар.

Однако эту модель применительно к каждому конкретному покупателю легко реализовать, только если вы работаете с крупными покупателями, с каждым из которых знакомы лично и можете предоставлять каждому информацию в соответствии со стадией, на которой он находится. Если вы продаете вашу продукцию множеству мелких покупателей, то среди них будут люди, находящиеся на разных стадиях принятия решения о покупке, которым будет нужна разная информация. Однако эту же модель можно использовать применительно к этапам вывода вашего продукта на рынок, отталкиваясь от предположения, что на каждом этапе среди ваших потребителей будут преобладать люди, находящиеся на одинаковых стадиях данной модели.

1. Первый этап (осознание - знание). На первом этапе, когда вы только начинаете продавать ваш товар (либо выводите старый товар на новый рынок - начинаете продавать его в другом регионе либо другой группе потребителей), большинство людей ничего о нем не знают и никогда его не покупали, и ваша задача - формирование первичного спроса. Для этого вам нужно проинформировать как можно большую часть ваших потенциальных покупателей о вашем товаре, его особенностях, и побудить их совершить пробную покупку. Иными словами, вам нужно добиться, чтобы люди знали о вашем предложении, т.е. основной целью продвижения на первом этапе является ИНФОРМИРОВАНИЕ.

Основные цели на данном этапе:

· рассказать рынку о ваших новых товарах / услугах / предложениях;

· предложить новые возможности использования ваших товаров / услуг;

· объяснить назначение товаров / услуг;

· рассказать вашим покупателям об изменении цен.

2. Второй этап (отношение - предпочтение). На втором этапе, когда большинство ваших потенциальных покупателей уже знают о вашем товаре и совершили пробную покупку, ваша основная цель заключается в том, чтобы побудить их покупать ваш товар повторно, т.е. сделать из них постоянных покупателей. Для этого с помощью продвижения необходимо добиваться, чтобы у потребителей создалось положительное отношение к вашему товару, и они начали отдавать ему предпочтение перед товарами конкурентов. Иными словами, основной целью продвижения на втором этапе является СОЗДАНИЕ ПОЛОЖИТЕЛЬНОГО ОТНОШЕНИЯ И ПРЕДПОЧТЕНИЯ.

Основные цели на данном этапе:

· обеспечить хорошее отношение к вашей фирме/марке /товару/ магазину;

· убедить клиентов приобрести товар;

· убедить ваших покупателей, что ваша продукция лучше продукции конкурентов.

3. Третий этап (убеждение - покупка). На третьем этапе, когда вы уже сумели привлечь достаточное количество постоянных покупателей вашего товара, для увеличения объемов спроса вам следует добиться того, чтобы ваши потенциальные покупатели приобретали ваши товары чаще либо в большем количестве. Основная цель продвижения при этом - СТИМУЛИРОВАНИЕ БОЛЬШЕГО ЧИСЛА ПОКУПОК И СОХРАНЕНИЕ НАМЕРЕНИЙ покупателей и далее приобретать ваш товар.

Основные цели на данном этапе:

· напомнить вашим покупателям о существовании вашей фирмы/товаров/ услуг;

· напомнить вашим покупателям, какие товары они могут у вас приобрести;

· напомнить вашим покупателям о характеристиках ваших товаров.

Определите цели продвижения: решите, будете ли вы информировать, убеждать или напоминать вашим покупателям о товаре.

Шаг 3. ОПРЕДЕЛИТЕ ЦЕЛЕВУЮ АУДИТОРИЮ

Целевая аудитория - это группа ваших реальных и потенциальных покупателей, которым вы адресуете свои сообщения.

Если ваши товары покупает несколько групп потребителей, сильно различающихся между собой, то у вас несколько целевых аудиторий. Для каждой из них нужно разрабатывать собственное информационное послание, ориентируясь на качества, которые для них наиболее важны в вашем товаре и те выгоды, которые они хотят получить от его покупки. Другими словами, речь идет о различном фокусе конкуренции для ваших клиентских групп.

Чтобы определить вашу целевую аудиторию, ответьте себе на вопрос: кто пользуется (будет пользоваться) вашими товарами или услугами? Выясните, что они уже знают о вашем товаре, каковы мотивы его приобретения (это можно сделать с помощью опроса ваших потенциальных и/или реальных потребителей). Если окажется, что при приобретении ваших товаров различные потребители обращают внимание на разные параметры товара/услуги (например, для пенсионеров важную роль играет цена стрижки в вашей парикмахерской, а молодых женщин интересует профессионализм парикмахеров и возможность получить совет по выбору прически), разделите их на группы и подготовьте для каждой группы свое обращение.

На третьем этапе выявите целевую аудиторию и определите, что они уже знают о вашей фирме, товаре или услуге.

Шаг 4. ОПРЕДЕЛИТЕ СОДЕРЖАНИЕ СООБЩЕНИЯ

Тема вашего обращения должна соответствовать целям продвижения, вашему товару, услуге, фирме, и должна прослеживаться во всех предпринимаемых вами мероприятиях по продвижению вашего товара. Процесс выбора темы сообщения состоит из трех этапов:

Этап 1. «Список предложений». Составьте список всего, что вы можете предложить покупателю;

Этап 2. «Мотивационный анализ». Представьте себя на месте потребителя вашего товара и ответьте на вопросы: почему я бы воспользовался (не воспользовался) данным товаром, чем он лучше (хуже) других товаров, какие характеристики товара убеждают меня сделать покупку, какие - заставляют сомневаться в его покупке. Итогом этого этапа будет список основных мотивов, приводящих к совершению покупки и препятствующих ей. Отметим, что такой анализ лучше делать не только на основе собственных умозаключений, но используя также результаты опроса ваших потребителей.

Этап 3. «Анализ рынка». Сопоставьте характеристики вашего товара с характеристиками товаров конкурентов и требованиями рынка, и выделите характеристику вашего товара, важную для ваших потребителей и отсутствующую у товаров конкурентов - сформулируйте ваше уникальное торговое предложение (УТП).

После этого можно сформулировать основную тему мероприятий по продвижению вашего товара на основе УТП.

Определите, что вы хотите сообщить вашим потребителям.

Шаг 5. ОПРЕДЕЛИТЕ ФОРМУ СООБЩЕНИЯ

В вашем сообщении важно не только его содержание, но и форма. Конечно, свои особенности есть у каждого средства продвижения, однако можно дать и несколько общих советов по форме вашего сообщения: 

· высказывайтесь просто: пользуйтесь повседневными словами и краткими выражениями, избегайте профессиональных выражений;

· высказывайтесь интересно: старайтесь возбудить любопытство, акцентируйте внимание не на товаре, а на выгодах, которые получит покупатель с его приобретением;

· высказывайтесь прямо: не перегружайте текст лишними словами;

· высказывайтесь утвердительно: заменяйте отрицательные предложения утвердительными высказываниями побудительного характера;

· руководствуйтесь здравым смыслом: пытайтесь быть убедительным и понятным для среднестатистического человека;

· высказывайтесь кратко: небольшие тексты читают чаще, потому что прочитать их быстрее и проще;

· будьте правдивым: ложные заявления могут поначалу привлечь покупателей, однако, убедившись в обмане, больше они вам не поверят;

· будьте оригинальными: излагайте свои мысли оригинально, старайтесь, чтобы ваши сообщения не повторяли сообщения других компаний;

· повторяйте наиболее важные моменты: акцентируя на них внимание, вы заставляете потребителя запомнить основную идею вашей программы продвижения. Доводы можно повторять по-разному, в разных формулировках;

· стремитесь привлечь и удержать внимание: разбивайте свой текст на абзацы, блоки, добавляйте заголовки;

· избегайте упоминания имен конкурентов: во-первых, сравнительная реклама запрещена, во-вторых, не напоминайте лишний раз о них вашим потребителям;

· уделите внимание последней фразе: запоминается именно она;

· обращайте сообщение не в пустоту, а к личности: обращайтесь к вашим потребителям;

· предлагайте план действий: дайте вашим потребителям четкую инструкцию - что именно они должны сделать после прочтения данного текста (обратиться к вам за дополнительной информацией, совершить покупку и т.п.)

Определите, каким по форме должно быть ваше сообщение.

Шаг 6. РАССЧИТАЙТЕ БЮДЖЕТ

После того, как вы определили, зачем, кому, что и как вы хотите сообщить о вашем товаре или услуге, необходимо определить, сколько денег вы можете на это потратить - каков будет ваш бюджет расходов на продвижение.

Бюджет расходов на продвижение - это сумма выделенных средств на все виды деятельности по продвижению вашего товара.

На сегодняшний день существует пять основных способов установления бюджета на продвижение, а именно: метод остатка, метод прироста, метод паритета, метод доли от продаж и целевой метод.

Метод остатка. В рамках этого метода предприниматель сначала выделяет средства на все элементы маркетинга, а остаток поступает в бюджет расходов на продвижение. Этот метод иногда еще называют «все, что вы можете себе позволить». Он самый простой, но и самый слабый из всех, но именно его чаще всего используют небольшие, ориентированные на производство компании. Недостатки этого метода: небольшое внимание, уделяемое продвижению, отсутствие связи расходов с поставленными целями, опасность «нулевого» бюджета на продвижение в случае, если не останется средств.

Метод прироста. В случае использования данного метода фирма строит свой бюджет продвижения, ориентируясь на бюджеты предыдущих лет, увеличивая либо уменьшая их на определенный процент. Преимущества этого метода: наличие точки отсчета, легкость определения бюджета, использование прошлого опыта фирмы. Недостатки метода: размер бюджета определяется во многом интуитивно и редко увязывается с целями.

Метод паритета с конкурентами. Бюджет продвижения в этом случае определяется на основе оценок бюджетов фирм-конкурентов. Этот метод используется как большими, так и маленькими компаниями. Преимущества этого метода: он дает точку отсчета, ориентирован на рынок и достаточно консервативен, задает четкие пределы расходов на продвижение. Однако определить расходы конкурентов на продвижение достаточно сложно. При наличии существенных отличий вашей фирмы, товаров и услуг от фирм, товаров и услуг конкурентов данный метод неприменим.

Метод доли от продаж. При использовании данного метода на продвижение выделяется определенный процент дохода от реализации товара. Преимущества данного метода: взаимосвязь продаж и продвижения, использование четкой базы, и, как следствие, простота определения бюджета. Слабые стороны метода: продвижение следует за продажами, а не наоборот; расходы на продвижение автоматически уменьшаются в периоды плохого сбыта (когда полезным может быть как раз их рост). Поэтому при открытии фирмы, выпуске нового товара или во время полосы неудач этим методом лучше не пользоваться.

Целевой метод. При использовании данного метода фирма сначала определяет, какие цели нужно достичь с помощью продвижения, потом формулирует задачи, которые для этого нужно решить, и только затем определяет, сколько будет стоить выполнение этих задач. Эта сумма и закладывается в бюджет продвижения. Это наилучший из пяти методов. Его достоинства: четкое определение целей, увязка расходов с выполнением задач, адаптивность, возможность относительно легко оценить успех или неудачу. Слабая сторона - сложность расчета бюджета по этому методу: нужно установить цели и задачи, определить средства продвижения, использование которых позволит вам решить эти задачи, выяснить, во сколько вам обойдется применение этих средств.

Рассчитайте бюджет, который необходимо выделить на продвижение.

Шаг 7. СОСТАВЬТЕ ПРОГРАММУ

Программа продвижения - это совокупность инструментов продвижения, используемых фирмой (реклама, стимулирование сбыта, персональные продажи и связи с общественностью).

Чтобы не испытать разочарования, реализовав разработанную вроде бы по всем правилам программу продвижения, предварительно составьте план-график работ, четко определив, кто, что и когда должен сделать. Имея на руках такой план, вы резко снизите вероятность столкнуться с ситуацией, когда новый товар, о появлении которого уже оповещены рекламными листовками жители всех близлежащих домов, появится у вас только через две недели.

Кроме того, план работ поможет вам не только без особых проблем реализовать программу продвижения, но и оценить результаты ее выполнения.

Определите, какие инструменты продвижения будут наиболее эффективными для продвижения вашего товара, и составьте план-график работ.

Шаг 8. ОПРЕДЕЛИТЕ, КАК ОЦЕНИВАТЬ РЕЗУЛЬТАТЫ

Вопрос измерения эффективности продвижения достаточно сложен. С одной стороны, не зная, насколько эффективна ваша программа продвижения, нельзя ее ни улучшить, ни исправить ошибки. С этой точки зрения измерение эффективности просто необходимо, оно полностью окупится и принесет несомненную пользу.

С другой стороны, методы, применяемые для измерения эффективности (например, измерение вашей доли рынка до и после реализации программы продвижения), как правило, дорогостоящи и трудоемки, и затраты на оценку эффективности могут быть сравнимы с суммами, потраченными на саму программу продвижения.

Поэтому, если ваш бюджет ограничен, то используйте наиболее простые и дешевые методы оценки эффективности. Самый простой способ, используемый практически повсеместно, - обращение к клиентам с вопросом «Откуда вы о нас узнали?». Также можно сравнить объем реализации ваших продуктов/услуг (предположим, в неделю) до и после выхода рекламы, проведения акций по стимулированию сбыта. Еще один способ оценки эффективности продвижения - проведение простейшего телефонного опроса потребителей, который позволит узнать, как изменилось отношение покупателей к вашему предприятию, товару или услуге.

Итак, для разработки программы продвижения вашего предприятия, товара или услуги вам необходимо:

· учесть размер вашего целевого рынка, его особенности, особенности вашего товара или услуги, а также размер выделенного на продвижение бюджета;

· установить цели продвижения;

· определить целевую аудиторию;

· выбрать тему сообщения и определить его форму;

· рассчитать бюджет продвижения;

· составить программу продвижения и план-график работ;

· оценить результаты выполнения программы продвижения.

ПЛАН ПРОДАЖ. В первую очередь необходимо подготовить прогноз продаж. Он определяет предполагаемый ежегодный и ежемесячный (для первого года) объем продаж. Прогнозирование продаж рассматривается как пассивное предсказание вероятных ожидаемых событий и результатов, позволяющее получить общую картину на перспективу (несколько лет) без расшифровки конкретных деталей. 

В отличие от прогноза план продаж составляется на более короткий период (до 1 года). В нем отражаются принятые решения и намерения предпринимателя оказать влияние на ожидаемые результаты, например на объем продаж, через реализацию ряда запланированных действий.

Преимущественно используется три основных метода прогнозирования продаж:

1. Статистический прогноз. Он строится путем экстраполяции тенденций предшествующих лет с учетом ожидаемых тенденций и внутреннего анализа компании. Достоинство метода состоит в том, что он базируется на фактических данных о продажах за предыдущие годы, которые реально имели место. Однако метод неприемлем для прогнозирования продаж на новых предприятиях, по которым статистика предшествующих лет либо вообще отсутствует, либо содержит несопоставимые данные, для которых невозможно выделить какие-либо закономерности.

2. Метод экспертных оценок. Он опирается на собранные мнения и оценки специалистов по сбыту относительно объемов продаж того или иного товара/услуги по каждому из клиентов или секторов рынка. Этот метод используется в ситуациях, когда:

· отсутствует «история» продаж (при создании нового бизнеса);

· существует возможность построения прогноза по отдельному продукту или клиентской группе на основе данных о единичных продажах.

3. Прогнозирование по методу безубыточности. Используется для новых компаний или новых видов бизнеса, когда целью является определение и достижение безубыточного уровня производства и продаж, который необходим для получения дохода, обеспечивающего покрытие затрат.

Построение прогнозов продаж опирается на различные допущения и предположения о развитии событий и влиянии некоторых факторов. Различные сценарии развития событий приводят к получению различных прогнозов. Прогноз продаж рекомендуется разрабатывать для трех альтернативных сценариев развития событий (пессимистического, оптимистического и наиболее вероятного). Форма предоставления сценарных прогнозов представлена в ТАБЛИЦЕ.

Таблица 11. Прогноз продаж продукции на 20__ - 20__
	Наименование продукта/услуги
	Сценарии

	
	пессимистический
	вероятный
	оптимистический

	1.
	
	
	

	2.
	
	
	

	3.
	
	
	

	Итого


Прогнозы должны строиться на реальной основе и выглядеть правдоподобными, чтобы не ставить под сомнение обоснованность всего бизнес-плана.

Если в бизнес-плане рассматриваются несколько продуктов/услуг, то лучше показать объемы прогнозов продаж по каждому из них. Полезно представить ожидаемые объемы продаж и по группам потребителей.

При разработке прогнозов продаж необходимо учитывать фактор времени, а также такие факторы как: время задержки платежей за реализованную продукцию, условия оплаты продукции потребителями (в кредит, с предоплатой и по факту), платежеспособность клиентов и т.д.

На основе прогноза продаж разрабатывается ПЛАН ПРОДАЖ (См. Таблицу 12). Он должен быть составлен в помесячной разбивке с учетом фактора сезонности (если таковой имеется), целевой доли рынка, производственных возможностей компании, реализуемой стратегии маркетинга и других факторов, которые оказывают существенное влияние на объемы продаж.

Таблица 12. План продаж продукции на 20__ год

	Наименование показателей
	Ед. изм.
	Периоды (по месяцам)
	Итого за год

	
	
	1
	2
	3
	4
	5
	…..
	11
	12
	

	1. Изделие (услуга) А:
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	


	· объем продаж
	ед.
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	· цена за ед.
	тыс. руб.
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	· выручка от продаж
	тыс. руб.
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	2. Изделие (услуга) В:
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	…………………………..
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Всего: выручка от продаж
	тыс. руб.
	
	
	
	
	
	
	
	
	


Матрица АНСОФФА. Игорь Ансофф, выходец из России, один из гуру менеджмента, предложил простую схему, связанную опять же с сегментацией: разделить старые рынки и новые рынки, старые продукты и новые продукты.  Таким образом получается четыре квадранта:

· старый продукт на старом рынке;

· старый продукт на новом рынке;

· новый продукт на старом рынке;

· новый продукт на новом рынке.
Все это опять достаточно субъективно, как силы и слабости в SWOT – анализе.


Когда рынок можно считать старым, понятным, освоенным и предсказуемым? Это решает сам предприниматель. То же самое касается понимания новизны своих продуктов и услуг. Например, продукт считается новым в течение года с момента первой продажи или до конца текущего года. Или - рынок считается новым в течение 18 месяцев с момента первого контакта с ним или до получения 10 постоянных клиентов. Общих правил здесь нет, многое зависит от отрасли и характера собственников.


И.Ансофф сказал вещь простую и совершенно очевидную: чем больше знаешь, тем точнее прогноз, чем меньше знаешь о продукте и/или услуге, тем больше вероятность ошибиться в ту или иную сторону.


И. Альтшулер предложил следующие пропорции точности прогнозирования продаж по матрице Ансоффа (см. Таблицу 13):

Таблица 13. Точность прогноза продаж по схеме Ансоффа

	
	Старые рынки
	Новые рынки

	Старые продукты
	Точность прогноза продаж 90-100%
	Точность прогноза продаж 40-50%

	Новые продукты
	Точность прогноза продаж 60-70%
	Точность прогноза продаж 10-20%



Как применять ее на практике? Предположим, предприниматель готов выполнить годовой план продаж в объеме 10 млн. рублей (цена ед. продукции х количество продукции х единицу времени).


Распишем теперь эти 10 млн. рублей по матрице Ансоффа. Получается следующая картина:

Таблица 14. Пример прогнозирования продаж по матрице Ансоффа.
	
	Старые рынки
	Новые рынки

	Старые продукты
	6 млн. руб.
	1 млн. руб.

	Новые продукты
	2 млн. руб.
	1 млн. руб.


Воспользуемся вышеприведенными значениями вероятностей, чтобы прикинуть, какой реально объем продаж может быть достигнут. За пессимистический вариант возьмем нижние границы вероятностей:

6 млн. руб. х 90% + 2 млн. руб. х 60%  +  1 млн. руб. х  40% + 1 млн. руб. х 10% = 7,1 млн. руб.
Для оптимистического варианта возьмем верхние границы диапазонов:

6 млн. руб. х 100%  + 2 млн. руб. х 70% + 1 млн. руб. х 50% + 1 млн. руб. х 20% = 8,1 млн. руб.
Если считать по средней величине, то очевидно, что план будет выполнен в объеме примерно 7,6 млн. рублей.


Самое главное – соотношение между клетками, оно определяет прибыльность и устойчивость бизнеса. Еще раз повторюсь: старые и новые рынки, продукты – понятия условные, и для каждого бизнеса, сегмента рынка могут быть разными. Кто-то считает старьем товары, выпущенные в прошлом квартале, а кто-то уже лет пять выпускает одно и то же и не собирается ничего менять.


Пока вы находитесь в области старых рынков и старых клиентов, риски и новые затраты сравнительно невелики, устойчивость максимальная. Как только вы переходите в правую часть матрицы, растут затраты и риски (максимально для новых клиентов). Это отдельные бюджеты, которые надо просчитывать.


«ВОРОНКА» ПРОДАЖ. Для того, чтобы правильно прогнозировать объем продаж (а ошибки в прогнозах обходятся дорого – запасли то, что не нужно, и не завезли нужное), следует разбить весь процесс продажи на этапы, задокументировать его и последовательно отрабатывать каждый этап.


Этапы могут выглядеть, например, так:

1) создаем базу потенциальных покупателей;

2) рассылаем информацию о наших товарах и услугах по этой базе, предлагаем встречи;

3) проводим личные встречи, уточняем потребности и желания потенциальных клиентов;

4) готовим конкретные презентации для клиентов, проводим их;

5) готовим проекты договоров и т.п.


Естественно, что результат каждого этапа (договоренность о следующей встрече, протокол о намерениях) не может быть стопроцентным, обязательно будут потери. Мы должны понять, где эти потери носят объективный, а где субъективный характер и как можно повысить КПД (коэффициент полезного действия) на каждом этапе.


Например, в «воронке» продаж, изображенной на Схеме 2, 600 потенциальных клиентов приводят к 60 результативным запросам. Хорошо это или плохо – 1 из 10? А как у конкурентов? Что мы можем сделать для повышения эффективности этого этапа? Может быть, изменить систему отбора потенциальных клиентов или переделать информацию для рассылки, сделать ее меньше и точнее, или более активно сопровождать все рассылки звонками конкретным менеджерам?
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Схема 2. «Воронка» продаж


Аналогично просматриваются и детально анализируются все этапы. Почему лишь каждая четвертая встреча приводит к результативной презентации? Почему трое из четырех клиентов не доходят до этого этапа? Мы не можем перевести свое предложение на язык их выгод или они по каким-то причинам уходят к конкурентам? Возможно, они давно работают с конкурентами и к нам обратились из любопытства или чтобы потом нашей информацией шантажировать своего поставщика.


Циклы, объемы и параметры «воронки» - настроечные, их надо регулярно уточнять. Основная цель всей этой работы – ПОВЫШЕНИЕ КАЧЕСТВА ПРОГНОЗИРОВАНИЯ. А предприниматель, не умеющий качественно прогнозировать, рискует быть убыточным.


Вернемся к исходному пункту «воронки», количеству потенциальных клиентов. Если мы смирились с тем, что 600 потенциальных покупателей дают нам два заказа, то, чтобы получить пять заказов, надо иметь уже 1500 потенциальных клиентов. Если мы научились управлять «воронкой» на каждом этапе, совсем другое дело – вполне возможно, что для получения пяти заказов нам хватит 600 уже обозначенных в базе клиентов.


Соотношение существующих и потенциальных клиентов можно представить в виде айсберга. Надводная его часть – нынешние объемы продаж, подводная – база потенциальных клиентов, завтрашних продаж. Соотношением между ними (оно зависит от отрасли, региона и т.п.) необходимо научиться управлять.


Если база потенциальных продаж мала, завтра вам будет просто нечего кушать, придется сокращать персонал, закрывать новые проекты, влезать в долги. Ну а если она слишком велика (вы как следует вложились в рекламу и маркетинг, систему продвижения продукции и информации), завтра снежный ком заказов от клиентов накроет наши неподготовленные к этому производственные мощности. Будут срываться сроки, страдать качество, скандалить и уходить к конкурентам клиенты. И того, и другого вариантов развития следует избегать, регулярно контролируя объем исходной базы продаж.
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Схема 3. Айсберг продаж. Соотношение объема продаж и базы потенциальных продаж.

Современная и классическая модели продаж

Рис.1. Отличия современной и классической модели продаж.




На Рис.1 изображены два треугольника, обычный и перевернутый, символизирующие классический и современный способ продаж. Этапы вроде бы одни и те же: представление, знакомство, затем презентация продукта, его свойств и возможностей, и, наконец, продажа. В чем же принципиальная разница?

Да в том, что в первом варианте представление очень короткое: «Здравствуйте, меня зовут Николай, я хочу предложить вам такие-то услуги», - и дальше начинается безудержное расхваливание собственных услуг. Интересует ли нас клиент? Нет, конечно. Мы гордимся собой и своими продуктами. Потом идет длительный и мучительный процесс торговли, обещание скидок, демпинг, разочарование.

Во втором варианте процесс представления и знакомства явно затягивается. Мы стараемся узнать как можно больше о человеке, его потребностях и желаниях, особенностях и проблемах. Стараемся разговорить человека и расположить его к себе. Не факт, что презентация имеющегося у нас продукта вообще понадобится.

Мы можем понять, что наш продукт или услуга этому человеку сейчас не нужны, но, сохранив нормальные отношения, сможем потом предложить ему что-то другое  или выйдем через него на других клиентов. Впрочем, даже если поймем, что наш продукт нужен этому человеку, и перейдем ко второму этапу, презентация будет не совсем такой, как в первом варианте.

Она будет «заточена» под конкретного клиента, мы выберем свойства, важные именно для него и попробуем сформулировать выгоды на языке клиента. Если все сделано профессионально, третий этап, продажа, в этом варианте произойдет быстро – цена продукта или услуги будет перекрываться ощущаемой клиентом ценностью приобретения.

Это не призыв пользоваться только второй моделью. Она требует квалифицированных и опытных коммуникаторов, непригодна для продажи массовой продукции (с каждым клиентом не наговоришься), но в целом ряде случаев, особенно для сложных, уникальных, эксклюзивных товаров, эта модель способна кардинально изменить бизнес, вывести его на новый уровень. В любом случае, состоялась продажа или нет, в этом варианте вы остаетесь счастливым обладателем полезной информации о клиенте.

Жизненные циклы. Так же как «воронка» продаж разбивает на этапы процесс подготовки и осуществления продаж, модель «баранки» позволяет смоделировать жизненный цикл работы с клиентом (см. Рис 2. Процесс жизненного цикла потребителя). Подобное моделирование упрощает анализ достижений и ошибок, позволяет вводить измерители, отрабатывать технологию поведения в типовых ситуациях и принципы отработки нестандартных ситуаций.

Все начинается с начальной фазы, на которой мы либо вызываем интерес потребителя (или его представителей), либо сразу уходим в область негатива. Таким образом, уже на этой стадии начинает создаваться База отказов. Почему потребитель не проявил интереса к нашему продукту или услуге, чем он решил заменить его? Можем ли мы вернуть клиента, что нужно сделать для пробуждения интереса у клиента? Если это «наш клиент», что надо сделать, чтобы в следующий раз не терять подобных клиентов в аналогичной ситуации?

Если первая фаза прошла нормально и интерес у потребителя есть, начинается фаза закупки, в ходе которой мы продаем обещания. Не продали – и пополняется База отказов. Как нам удалось утратить уже приобретенный интерес? Где мы ошиблись?

Рис 2. Процесс жизненного цикла потребителя 
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Рис 2. Процесс жизненного цикла потребителя
В случае успешной продажи клиент переходит в фазу потребления, и здесь очень важно фиксировать различные ситуации использования нашего продукта (положительные, отрицательные, неожиданные), накапливать Базу опыта. Если клиент уйдет, негативно оценив практику работы с нами, мы не выйдем на второй круг, клиент не станет долгосрочным. Надо сделать все от нас зависящее, чтобы клиент вышел на повторную покупку, иначе маркетинговые и рекламные затраты никогда не окупятся. Технология работы с «одноразовыми» клиентами не должна быть слишком сложной и дорогой.

Работа с «баранкой» жизненного цикла потребителя особенно важна при работе с VIP-клиентами, в этом случае клиент-менеджер не просто ведет вышеуказанные базы, но и организует всю работу по данному клиенту, фиксирует вопросы и пожелания, информирует собственника о возникающих проблемах и сложностях.

Клиентский «бутерброд». Авторская модель И. Альтшулера.

Клиент, особенно корпоративный, похож на многослойный «бутерброд». Он включает в себя как минимум:

· лицо, принимающее решение (первое лицо не всегда хорошо разбирается в нашем продукте или услуге, но оно решает, оплачивать или нет);

· финансового человека (как правило, финансовый директор, который обычно сразу говорит: «денег нет»);

· технического человека (который не столько оценивает функциональность и надежность вашего продукта, сколько стремится укрепить свои позиции незаменимого и уникального эксперта);

· консультанта (который может быть не в курсе дела, но первое лицо прислушивается к его мнению);

· исполнителей, потребителей ваших продуктов и услуг (которые будут жаловаться начальству, что старый продукт лучше нового, новый неудобен, в нем много ошибок и т.п.).

Каждый человек в клиентском «бутерброде» думает о чем-то своем. Это зависит от роли и конкретной личности. Например, финансист думает о возврате инвестиций (от этого зависит его годовая премия), главный маркетолог, в данном случае выполняющий еще и роль консультанта первого лица, требует средств на шумную рекламную компанию. Директор по качеству представляет мнение всех технических служб и не без оснований считает, что без новой измерительной машины смешно рассуждать о качестве, конкурентоспособности и нечего зря выбрасывать деньги на рекламу, пока нет нормального продукта…

С каждым представителем клиентского «бутерброда» очень сложно общаться одному человеку. Лучше здесь привлечь разных специалистов из вашей команды. Таким образом, наш продукт/услуга меняется и расслаивается. Мы должны спроецировать наше предложение  на каждый из значимых элементов «бутерброда», повернув к первому лицу – личностной стороной, финансовому человеку – инвестиционной, техническому – технической стороной, а к пользователям – успокаивающе–психологической.

Как правило, на равных поговорить с первым лицом клиента может только собственник компании. С техническим специалистом должен разговаривать такой же технический специалист. А вот разговор двух финансистов, возможно, ни к чему хорошему не приведет. Поскольку на «дешево», «выгодно», «лучше чем у конкурентов» - опытный финансист не клюнет. Лучше здесь подключить клиент-менеджера. И основным убеждающим аргументом для финансового человека должно стать слово «инвестиции». Вот здесь положим рубль, будем поливать трижды в день и через неделю снимем три рубля. Ну и нечто в этом роде.

Для каждого элемента клиентского «бутерброда»  следует подготовить свой коктейль.

«Коктейль» для клиента. Авторская модель И. Альтшулера.

Любая серьезная продажа состоит из трех элементов: 

· надежды; 

· угрозы; 

· результаты. 

Показывая нечто материальное и уже достигнутое (результаты), мы должны показать клиенту и его будущее (светлое — с нашим продуктом и темное — без него). 

Обязательно ли «коктейль» для клиента должен содержать все три элемента? Почему не может быть «коктейля» (90 % : 10 % : 0 %) или (0 % : 0 % : 100 %)? Любые «коктейли» в принципе возможны, но приведенные выше соотношения — это не бизнес-коктейли. 

В первом случае (90 % : 10 % : 0 %) — это рецепт «коктейля», которым обычно политики одаривают народ, во втором случае (0 % : 0 % : 100 %) — это «коктейль» самоубийцы, который, выполнив все свои обязательства, закрыл себе дорогу в завтрашний день. 

«Коктейль» должен пьянить, возбуждать клиента, он может быть неожиданным, но не должен быть пресным или безвкусным. Для каждого сегмента рынка (в идеале — для каждого клиента) рецептура может быть своя. Например, рекламный щит с вырезанным контуром автомобиля и текстом «здесь была ваша машина» прекрасно продает угрозу и недвусмысленно подталкивает к приобретению систем защиты. Бюджетнику, человеку на зарплате, лучше продавать угрозы, понятные и близкие, предпринимателю — надежды (можно даже фантастические и далекие), красивые «капли будущего». Щуке нужна красивая блесна, карасю и картошка сойдет. 

Начинающий, неопытный, слабый продавец пытается продать именно те продукты и услуги, которые ему поручено продавать. Назовем это первым уровнем. На втором уровне находятся интуитивисты. Они не знают никакой теории и книг не читают, но интуитивно понимают, что продукт или услуга, которую хотят продать, — это лишь полуфабрикат, который становится продуктом лишь в момент «скрещивания» с клиентом. Поэтому они пытаются хотя бы словесно адаптировать свой продукт для конкретного клиента, смешать «коктейль». 

И, наконец, на третьем уровне находятся профессиональные «бармены». Они и за конкурентами следят, и книжки читают, и клиентов изучают. Они точно знают, что делают, «коктейли» готовят по рецептам с индивидуальной настройкой «под клиента». И придумывают новые рецепты. Они готовы к любым возражениям, вопросам и пожеланиям клиентов. Вообще говоря, им все равно, что продавать, — мобильники или женское белье, посуду или лекарства, они достаточно быстро настраиваются на отрасли и товарные группы. 

В «коктейль» (надежды, угрозы, результаты) обязательно надо влить ключевые слова клиента (можно видоизмененные и улучшенные) и свои дополнительные ключевые слова. Нравится человеку слово «эффективность», пусть оно мощными аккордами и с вариациями зазвучит в нашем предложении. Таким образом, на волне «эха» мы посылаем свое сообщение в мир клиента. В противном случае мы посылаем клиенту что-то вроде сигналов далеких внеземных цивилизаций — ни уловить их, ни понять, ни ответить он не сможет.

Как заполнить раздел бизнес-плана «Маркетинг».

А. Общая стратегия маркетинга. Этот раздел перекликается с «Анализом рыка». Информацию в бизнес-плане по этому блоку можно объединить. Здесь необходимо описать рыночную философию и стратегию предприятия исходя из особенностей продукции и каналов её реализации в определённом сегменте рынка. Целесообразно включить в этот документ, например, описание потребителей, которые уже являются клиентами предприятия или на которых будут направлены первоначальные усилия по продажам, а также тех, на ком внимание будет сконцентрировано несколько позже, указать, как потенциальные потребители в этих группах будут выявлены и как вы на них выйдете; какие особенности продуктов и услуг (например, высококлассный сервис, качество, доступная цена,- своевременная поставка, гарантия или подготовка персонала покупателя) будут использованы для стимулирования продаж; будут ли применены новаторские маркетинговые концепции, способствующие реализации продукта (например, аренда, возможность бесплатно использовать продукт ограниченный период времени и т.п.) Необходимо проинформировать потенциального инвестора, как будет реализовываться продукция (услуги) на начальном этапе (на мировом, национальном или только региональном рынке), и объясните почему; приведите планы увеличения объемов продаж в будущем, выявить сезонные колебания в продажах, наметить, что может быть сделано для продаж продукции вне сезона. Если возможно, необходимо описать планы получения правительственных контрактов как способа развития производства продукции. 

Б. Ценообразование. В этом разделе должна быть представлена информация о том, какова ваша стратегия в области цен в сравнении ее с ценовой политикой основных конкурентов, включая окупаемость затрат ваших потребителей. Предприниматель должен дать оценку прибыли и показать, будет ли она достаточна для покрытия затрат, определить, каковы гарантии для потребителей, если необходимо, подготовку персонала, ценовые преимущества и т.д. 

Дополнительно надо пояснить, в какой степени цены помогут фирме: 

• проникнуть на рынок; 

• сохранить и увеличить вашу долю рынка в условиях конкуренции; 

• получить достаточную прибыль.

Необходимо показать правильность ценовой стратегии и различия между ценами предприятия и ценами конкурирующих или замещающих продуктов и услуг с точки зрения приобретения потребителями некоторых дополнительных ценностей в виде новизны, качества, гарантий, дополнительного обслуживания, снижения себестоимости и т.п., описать ценовую политику организации с точки зрения взаимосвязи цены, доли рынка и прибыли. Например, более высокая цена может уменьшать объем продаж, но давать в результате более высокую прибыль. Если цена продукции ниже цены конкурентов немаловажно объяснить, как вы сохраните прибыльность своего производства (например, с помощью большого объема продаж, благодаря высокой эффективности производства, низкой стоимости труда и материалов, невысоким накладным расходам). 

В. Тактика реализации продукции. В данном подразделе нужно описать методы реализации (например, собственная торговая сеть, торговые представители, посредники), которые могли бы быть использованы как в ближайшее время, так и в долгосрочной перспективе, включив описание любых специальных требований для реализации продукции (например, необходимость рефрижераторов и т.п.). 

Эффективным средством является представление анализа сравнительной эффективности разных методов реализации, включая специальную политику, касающуюся скидок, исключительных прав на распространение и т.д., в сравнении с тактикой конкурентов в этой области, описание того, как будут выбраны посредники и торговые представители фирмы, если вы их используете, когда они начнут свою деятельность; регионы, где они будут действовать; рост числа помесячного и ожидаемого объема продаж каждого из них. 

Г. Политика послепродажного обслуживания и предоставления гарантий. Если вы будете предлагать товар, который требует послепродажного обслуживания, предоставления гарантий или обучения персонала покупателя, разработчики бизнес – плана должны оценить степень их важности для покупателя и описать, как предполагается решать эти проблемы. 

Д. Реклама и продвижение товара на рынок. Вести бизнес без рекламы - все равно, что подмигивать девушкам в полной темноте. Как предприниматель собирается привлекать внимание потенциальных потребителей своей продукции? Производители оборудования должны рассказать о своих планах участия в торговых ярмарках и выставках, размещения рекламы в газетах и журналах, подготовки рекламных буклетов и листовок. Производители товаров народного потребления должны указать, какой тип рекламной кампании им больше подходит. В каких ярмарках и выставках они собираются участвовать, и где будут размещать рекламные объявления и щиты. Следует составить расписание рекламной кампании и определить величину расходов на рекламу и продвижение товаров на рынок. 

Е. Реализация продукции. Описание методов и каналов реализации продукции, указание суммы транспортных расходов как процента от цены – основные вопросы этого раздела. 

Глава 5.

Производственный план.

В этой главе вы узнаете:

· Для чего нужен раздел «Производственный план»;

· Как описать технологический процесс вашего предприятия;

· Как отразить производственную программу;

· Как определить потребность организации в материальных ресурсах;

· Как посчитать потребность предприятия в сырье;

· Как представить потребность в трудовых ресурсах;

· Как описать затраты предприятия.

Данный раздел бизнес-плана разрабатывают только производственные организации, т.к. непроизводственные организации могут определить потребность в долгосрочных активах, оборотных средствах и прогноз затрат в разделе «Финансовый план». 

Цель написания производственного плана – доказать потенциальному инвестору,  что предприятие в состоянии производить нужное количество продукции, в необходимые сроки и требуемого качества.

Для этого в данном разделе надо решить следующие задачи:

· Определить технологию, наилучшим образом соответствующую особенностям реализуемого проекта;

· Оценить потребности в производственных мощностях;

· Рассчитать необходимый объем сырьевых, энергетических и трудовых ресурсов;

· Определить валовые средние издержки производства продукции.

План производства включает следующие подразделы:

1. Описание используемой в производстве технологии;

2. Производственную программу;

3. Материально-техническую базу организации;

4. Расчет потребности в сырье и других ресурсах;

5. Система контроля качества;

6. Трудовые ресурсы;

7. Прогноз затрат.

Оптимальный объем данного раздела до 5 страниц. 

Технологический процесс.

Вам надо описать технологический процесс на языке доступном непрофессионалу. Технологический процесс – это тот способ,  при помощи которого исходное сырье и материалы станут товаром, пригодным к использованию потребителем.  Любой производственный процесс состоит из ряда технологических операций, таких действий, которые преобразуют сырье в  продукт. В описании вы должны указать:

· Последовательность выполнения операций;

· Необходимое оборудование и приспособления;

· Вид исходного сырья и материалов;

· Режим обработки изделия;

· Тип производства (единичное, серийное или массовое);

· Метод организации производства;

· Структуру производственного цикла;

· Схему технологического процесса.

· График производственного процесса от сырья до конечной продукции;

· Возможности совершенствования технологии производства.

Производственная программа.

В данном подразделе вы определяете необходимый объем производства продукции.  Вы можете это сделать при помощи следующей таблицы.

Таблица 15. Производственная программа.

	№ 
	Наименование продукции
	Ед. изм.
	Объем производства по периодам

	
	
	
	2009 год
	2010 год

	
	
	
	I кв.
	II кв.
	III кв.
	IV кв.
	I п/г
	II п/г

	1
	Продукция А


	
	
	
	
	
	
	

	2
	Продукция Б


	
	
	
	
	
	
	

	
	Итого
	
	
	
	
	
	
	


Данную таблицу вы можете заполнить в количественном (какое количество продукции вы планируете произвести) или в стоимостном (на какую сумму вы планируете произвести продукции) выражении. Если вы используете стоимостные показатели, необходимо учитывать возможные колебания цен из-за инфляции и других изменений  рынка.

При расчете выпуска продукции вы должны учесть следующие факторы:

· ограниченный выпуск продукции в период ввода в эксплуатацию;

· риск выпуска нестандартной продукции в период ввода в эксплуатацию (должно быть включено в план, если это считается существенным);

· постепенное увеличение мощности до вывода предприятия на полную мощность;

· использование производственной мощности по установленному режиму эксплуатации оборудования;

· норма рабочего времени;

· коэффициент использования производственной мощности за время эксплуатации оборудования;

· временной график ремонтных работ и работ по обслуживанию оборудования

Материально-техническая база организации.

После описания технологии и производственной программы подсчитывается потребность предприятия в материальных ресурсах. В этом подразделе вам надо описать потребность в участках земли, в производственных, офисных и складских площадях, оборудовании, коммуникациях.

При выборе месторасположения производства вы должны учитывать следующие требования к местной инфраструктуре:

· местоположение по отношению к главным железнодорожным и автомобильным магистралям и системам обслуживания;

· водообеспечение нынешних и будущих потребностей (количество и качество);

· электроэнергия (мощность трансформатора, расстояние до подстанции);

· телекоммуникации (наличие, возможное время использования);

· окружающая среда (выхлопные газы, шум, движение транспорта и т.д.);

· сточные воды (предприятие водоочистки, достаточная мощность);

· рабочая сила (наличие, квалификация);

· наличие вспомогательной службы (электрики, водопроводчики и т.д.);

· политическая ситуация (заинтересованность в проекте местной общественности);

· система налогообложения.

Ошибочным является подход, который как-то озвучил коммерческий директор одной производственной компании. На вопрос «чем он руководствовался, когда размещал производство московской компании в краснодарском крае?», он ответил: «Во-первых, там тепло. Во-вторых, у меня там родственники живут». 

Опишите важнейшие производственные мощности и их назначение.

Укажите, где вы планируете взять производственные, складские и офисные площади.

Обеспечение помещениями возможно за счет:

· Собственных площадей;

· Арендуемых площадей (укажите срок аренды);

· Реконструкции имеющихся площадей;

· Строительства новых площадей;

· Приобретения готовых площадей;

· Заключения договоров на аренду;

· Привлечения партнера, имеющего необходимые помещения.

Если для производственного процесса предполагается использование существующих зданий, то следует принимать во внимание следующее:

· общее состояние площадки, на которой расположено здание; 

· общее состояние ремонтных работ; 

· планировка (возможный демонтаж существующих стен, сооружение новых); 

· требования к работам по сносу сооружений и вывоз строительного мусора; 

· наличие необходимого места для хранения и технического обслуживания; 

· условия для проводки электричества;

· состояние канализационной системы; 

· модификации с целью удовлетворения гигиеническим требованиям; 

· помещения для персонала (столовая, комната для хранения вещей с индивидуальными запирающимися шкафчиками и т.д.); 

· место для парковки; 

· подъездные дороги.

Потребность в оборудовании вы можете представить в виде следующей таблицы.

Таблица 16. Потребность в оборудовании и технических средствах. 

	№
	Наименование оборудования
	Тип / модель
	Завод- изготовитель
	Сроки поставки
	Стоимость тыс.руб.

	1
	
	
	
	
	

	2
	
	
	
	
	

	3
	
	
	
	
	

	
	Итого:
	
	
	
	


Если у вас уже имеется какое-либо оборудование, укажите это. Опишите условия, на которых вы планируете приобретать оборудование.

Расчет потребности в сырье и других ресурсах.

Укажите, что является основным сырьем. Кем оно поставляется? Участвует ли в производственном процессе на каких-либо промежуточных стадиях третья сторона?

В качестве исходных данных для расчета потребности в материальных ресурсах используются планируемые объемы производства, а также установленные нормы расхода материалов и сырья на единицу продукции. Потребность в материальных ресурсах вы определяете путем умножения нормы расхода на планируемый объем выпуска продукции, и выражаете ее в натуральном и стоимостном исчислении (см. Таблицу 17).

Таблица 17. Потребность в материалах и ресурсах.

	Наименование вида материальных ресурсов
	Потребность на проект в 2009 году
	Поставщики

	
	1 квартал
	2 квартал
	И т.д.
	

	
	Стоим. выражение
	Натур. выражение
	Стоим. выражение
	Натур. выражение
	
	

	Материалы – всего

В том числе:

Вида А

Вида Б

И т.д.
	
	
	
	
	
	

	Покупные комплектующие – всего:

Вида А

Вида Б

И т.д.
	
	
	
	
	
	

	Тара, упаковка
	
	
	
	
	
	

	Всего 
	
	
	
	
	
	


Укажите альтернативных поставщиков сырья и материалов.

Трудовые ресурсы.

В этом подразделе опишите требования к квалификации и наличие необходимого персонала:

- административный персонал;

- инженерно-технический персонал;

- производственный персонал;

- условия оплаты и стимулирования;

- условия труда;

- структура и состав подразделений;

- обучение персонала;

- предполагаемые изменения в структуре персонала по мере развития предприятия.

Потребность в средствах на оплату труда представляется в виде следующей таблицы.

Таблица 18.  Численность работающих, расходы на оплату труда и отчисления на социальные нужды

	Показатели
	Единица измерения
	год
	2 год
	З год

Всего

	
	
	Всего
	по кварталам
	Всего
	по кварталам
	

	
	
	
	I
	II
	III
	IV
	
	I
	II
	III
	IV
	

	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10
	11
	12
	13

	Численность работающих по проекту, всего
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	в том числе:

1. рабочие, непосредственно занятые производством продукции
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	2. рабочие, служащие и ИТР, не занятые непосредственно производством продукции
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	3. сотрудники аппарата управления на уровне цехов и организации
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	4. сотрудники, занятые сбытом продукции нужды
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Расходы на оплату труда и отчисления на социальные нужды
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	5. Расходы на оплату труда рабочих, непосредственно занятых производством продукции, всего
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	в том числе:

заработная плата
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	отчисления на социальные нужды
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	6. Расходы на оплату труда рабочих, служащих и ИТР, не занятых непосредственно производством продукции, всего
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	в том числе:

заработная плата
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	отчисления на социальные нужды
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	7. Расходы на оплату труда сотрудников аппарата управления на уровне цехов и организации, всего
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	в том числе: 

заработная плата
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	отчисления на социальные нужды
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	8. Расходы на оплату труда сотрудников службы сбыта продукции, всего
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	в том числе: 
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Система контроля качества.

Объясните, как вы планируете контролировать  качество вашей продукции. Система контроля качества должна позволять  в любое время (или на определенных этапах) осуществить проверку соответствия выпущенной продукции установленным стандартам. Этот процесс должен включать этап проверки сырьевых материалов, а также готовой продукции.  

Прогноз затрат.

Рассмотрение этого вопроса тесно связано с затратами на производство или издержками производства. Как правило, они классифицируются на прямые (переменные, т. е. пропорционально зависящие от изменения объемов

производства) и общие (постоянные, не зависящие от изменений объемов производства).

К переменным издержкам относятся:

1) затраты на сырье и материалы, комплектующие изделия;

2) затраты на производственный персонал;

3) затраты на топливо, электроэнергию (в некоторых случаях).

Как правило, затраты рассчитываются: в 1-й год по месяцам, во 2-й год по кварталам.

К постоянным издержкам относятся:

1) затраты на производство (на аренду, ремонт и обслуживание оборудования, топливо и энергию на производственные нужды и т. п.);

2) торговые издержки (на рекламу, мероприятия по продвижению продукции, ее сбыт, реализацию и т. п.);

3) административные издержки (на заработную плату административного персонала, коммунальные услуги, услуги связи, командировочные расходы и т. п.).

Необходимо учитывать периодичность выплат и сумму.

При определении потребности в сырье, основных и вспомогательных материалах необходимо учитывать следующие затраты:

1) необходимое оборудование, недостающее оборудование, а также расходы на модернизацию и ремонт оборудования, которое уже имеется (т. е. после необходимой модернизации и ремонта это оборудование может быть использовано для осуществления предпринимательского проекта), а также монтаж и пуско-наладка оборудования с привлечением сторонних организаций или специалистов;

2) расходы на строительство и реконструкцию: затраты, связанные со строительством зданий и сооружений или реконструкцией имеющихся помещений, в том числе расходы на проектные работы и строительно-монтажные работы;

3) суммарный объем требующихся оборотных средств;

4) прочие расходы по созданию предприятия. В прочие расходы по созданию предприятия входят расходы на оформление необходимых документов при организации нового предприятия, лицензирование и сертификацию продукции, канцелярские принадлежности, вывеску и многие другие «мелочи», без которых будет трудно обойтись при организации предприятия.

При этом необходимо помнить о затратах, связанных с утилизацией отходов и охраной окружающей среды. Здесь всегда возможны самые неприятные ограничения со стороны правительственных органов и общественности, и лучше заранее это предусмотреть.

Затраты лучше всего представить в виде таблицы.

Таблица19. Пример сметы затрат на годовой план производства.

	Показатели
	Всего
	Продукт 1
	Продукт 2
	Продукт 3

	Производственная мощность
	 
	70,00
	28,00
	14000,00

	Цена реализации
	 
	45,00
	45,00
	3,00

	Объем реализации, тыс. руб.
	46410,00
	3150,00
	1260,00
	42000,00

	Себестоимость продукции
	7610,68
	1233,80
	499,84
	5877,04

	Условно-переменные затраты
	5231,45
	781,75
	309,50
	4140,21

	Основные материалы
	227,50
	77,70
	100,80
	49,00

	Вспомогательные материалы
	88,06
	0,75
	2,75
	84,56

	Упаковка
	1704,22
	17,50
	6,72
	1680,00

	Электроэнергия на технол. нужды
	259,14
	17,50
	87,64
	154,00

	Зарплата рабочего персонала
	1124,90
	413,70
	53,20
	658,00

	Начисления на зарплату
	435,34
	160,10
	20,59
	254,65

	Условно-постоянные затраты
	2379,22
	452,05
	190,34
	1736,83

	Зарплата АУП
	727,44
	138,21
	58,20
	531,03

	Начисления на зарплату
	281,52
	53,49
	22,52
	205,51

	Аренда
	610,27
	115,95
	48,82
	445,50

	Прочие затраты
	560,00
	106,40
	44,80
	408,80

	Амортизация
	129,99
	24,70
	10,40
	94,89

	Погашение стоимости строительства
	70,00
	13,30
	5,60
	51,10

	
	
	
	
	

	ИТОГО:
	13829,05


	2373,1


	961,88


	10494,08




Производственный план должен иметь четкую структуру, описывать основные технологические и производственные процессы. В нем должно быть убедительное обоснование возможности заявителей проекта наладить производство предлагаемой продукции в определенном производственном помещении. 
Перед тем, как приступить к написанию раздела «Производственный план», ответьте для себя на следующий чек-лист вопросов.
Чек-лист вопросов для проверки производственного плана.

1. Где будут изготавливаться товары? На действующем предприятии или вновь создаваемом?

2. По какому принципу выбрано месторасположения производства?

3. Укажите потребности в производственных мощностях и график ввода их в эксплуатацию.

4. Какие основные средства необходимы для организации производства?

5. Какая потребность в материальных ресурсах и производственных запасах?

6. Какие могут быть затруднения при организации производства? Как их можно преодолевать?

7. Где, у кого, на каких условиях будет закупаться сырье и материалы? Есть ли уже опыт работы с этими поставщиками? Почему именно они?

8. Предполагается ли производственная кооперация? Если да, то с кем, на каких условиях, почему именно с ними?

9. Существует ли лимитирование объема производства и поставок? Если да,  то каковы причины этого лимитирования и как выходить из этой ситуации?

10. Как будет осуществляться планирование производства?

11. Опишите схему производственных потоков.

12. На каких стадиях, какими методами и в соответствии с какими стандартами будет производиться контроль качества.

13. Предусмотрена ли система охраны окружающей среды?

14. Как будет производиться утилизация отходов?

15. Существует ли возможность расширения производства?

16. Какие новые технологии планируется использовать?

17. Может ли быть осуществлен переход на выпуск другой продукции? Если да, то в какие сроки? 

18.  Степень износа оборудования?

19. Опишите особенности подготовки производства, этапы и затраты на ее проведение

Глава 6

ОРГАНИЗАЦИОННЫЙ ПЛАН

В этой главе вы узнаете:

· Как выбрать организационно-правовую форму бизнеса;

· Как спроектировать организационную структуру компании;

· Как подобрать персонал;

· Как правильно формализовать цели;

· Как описать служебные функции сотрудников;

· Какие типы мотивации существуют.

ФОРМА СОБСТВЕННОСТИ

При учреждении собственного бизнеса (компании) выбор организационно-правовой формы имеет существенное значение. От чего зависит выбор формы собственности? Разнообразие организационно-правовых форм призвано удовлетворить требования предпринимателей, которые, как правило, весьма отличаются друг от друга. 

Чтобы выбрать наиболее подходящую организационно-правовую форму, необходимо ответить на следующие вопросы:

· Сможете ли вы управлять всем один?

· Если нет, то для чего вам нужен партнер?

· Сколько денег необходимо внести в капитал общества или вы владеете нематериальными активами (например, ноу-хау, права, лицензии), которые могут стать взносом в учредительный капитал?

· Как будут распределены права и обязанности между участниками общества?

· Мы говорим о сотрудничестве  участников с равными правами, или кто-то имеет больше прав и, соответственно, больше обязанностей?

· Готов ли один из участников отвечать по обязательствам предприятия всеми своими доходами и собственностью?

· Как будет распределяться прибыль и какая организационно-правовая форма имеет больше налоговых преимуществ?

Каждая организационно-правовая форма имеет свои преимущества и недостатки. Например, преимуществом открытого акционерного общества (ОАО) является то, что она легко принимает новых участников. Однако высокие затраты на учреждение такого предприятия в сочетании с необходимостью более серьезной административной работы могут быть ее недостатком. Поэтому учреждение такой организационно-правовой формы может быть оправданным только для крупных предприятий.

Очень часто предприятия с течением времени изменяют организационно-правовую форму в результате изменения целей, направлений и условий ведения бизнеса. Можно быть физическим лицом-предпринимателем – подходящая форма организации в фазе формирования, но в будущем, возможно, понадобится привлечь партнеров. В результате возникает общество с ограниченной ответственностью (ООО) как наиболее оптимальная форма хозяйствования.

На этапе создания бизнеса, как правило, наиболее распространенными организационно-правовыми формами являются индивидуальное предпринимательство или предприниматель без образования юридического лица (ПБОЮЛ) и общество с ограниченной ответственностью (ООО). 

ЧАСТНЫЙ ПРЕДПРИНИМАТЕЛЬ (ПБОЮЛ).


В России единоличному владению соответствует понятие физического лица – субъекта предпринимательской деятельности. Физлицо-предприниматель вправе иметь наемных работников. Такая форма собственности не считается предприятием. Предприниматель ведет деятельность под своим именем, но может присвоить название своему объекту торговли (услуг).


От физического лица – субъекта предпринимательской деятельности следует отличать предприятие – юридическое лицо. Следует обратить внимание, что по действующему законодательству учредителем (участником) предприятия – юридического лица может быть не только один, но и большее количество субъектов. Кроме того, один субъект может быть учредителем (участником) одновременно в различных организационно-правовых формах.


Большинство предпринимателей проходят регистрацию в качестве физического лица – субъекта предпринимательской деятельности (ПБОЮЛ) в начале своей предпринимательской деятельности, а многие придерживаются этой структуры до конца своей карьеры.


Существование значительных преимуществ способствует популярности индивидуального предпринимательства:

· Предпринимательство физлица легко как создать, так и закрыть.

· Незначительные затраты на регистрацию.

· Частный предприниматель решает все вопросы самостоятельно.

Он может воплощать свои идеи в жизнь так, как считает нужным, и он не должен при этом прислушиваться к мнению партнера, начиная с выбора названия предприятия и заканчивая самыми элементарными вопросами, например: «На каких клиентах необходимо концентрироваться? Как должна исчисляться цена на изделия? Мы потратим прибыль на рекламу или лучше на новую машину?»
· Так как нет партнеров, с которыми необходимо консультироваться, решения могут быть приняты очень быстро. Это обеспечивает преимущество гибкости.

· Недоразумения и споры могут быть устранены с самого начала. Многие предприятия терпят неудачу потому, что партнеры, являющиеся близкими друзьями, со временем перестают быть таковыми.

· Бухгалтерский учет, который для таких предприятий является достаточно простым, существенно снижает затраты на налоговых консультантов. Предприниматель согласно законодательству России освобожден от ведения бухгалтерского учета, но ведет учет доходов и расходов.

· И, наконец, самое важное преимущество: вы можете всю полученную прибыль оставлять себе и ни с кем ее не делить (при условии, что вы ее, конечно, получили).

Все эти преимущества, тем не менее, сочетаются со следующими важными недостатками:

· Самый важный недостаток заключается в том, что большинство частных предпринимателей терпят неудачу из-за слишком большой нагрузки. Редко, кто действительно объединяет в себе все необходимые навыки, чтобы справиться со всеми препятствиями, с которыми сталкиваются предприниматели при ведении бизнеса.

· Нехватка достаточного объема капитала, необходимого для создания предприятия и его существования на протяжении первых лет. Финансирование за счет заемного капитала (например, кредитов) может иметь серьезные последствия в виде высоких процентов, которые придется платить даже тогда, когда предпринимательская деятельность будет идти хуже намеченного.

· Кроме того, отдельно взятый предприниматель, с точки зрения банков или поставщиков, ограниченно кредитоспособен. Данная ситуация может быть особенно ощутимой в то время, когда требуются новые инвестиции или необходимо погасить задолженность перед поставщиками.

· У превосходных специалистов зачастую не хватает желания и таланта продавать. Их идеи могут быть просто замечательными, но они будут терпеть неудачу, если не сумеют убедить других вкладывать деньги в их новшества.

· К тому же многие предприниматели просто не хотят решать такие вопросы, как ведение бухгалтерского учета доходов и расходов (учет затрат). Попытка управлять предприятием без инструментов управления может привести к краху и банкротству.

· И, наконец, большим недостатком предприятия с одним учредителем является «личная полная ответственность».

В случае банкротства именно «личная полная ответственность» приносит предпринимателю неприятности: она означает, что субъект предпринимательской деятельности несет ответственность за все долги предприятия своим личным имуществом. Частный автомобиль, квартира, дача и еще многое другое может использоваться для удовлетворения всех требований кредиторов по решению суда.

Однако, после завершения процедуры банкротства такой субъект имеет право вновь заниматься предпринимательской деятельностью.

ОБЩЕСТВО С ОГРАНИЧЕННОЙ ОТВЕТСТВЕННОСТЬЮ

Чем более рискованной является деятельность предпринимателя, тем более ему подходит такая форма хозяйствования, как общество с ограниченной ответственностью (ООО). Самое важное преимущество видно из названия: личное имущество участников, в основном, защищено от доступа кредиторов.

Данная организационно-правовая форма – своего рода страхование личного имущества. Их популярность еще заключается в том, что ООО может быть образовано одним человеком (предприятие, контролируемое одним лицом).

Чтобы хоть как-то застраховать кредиторов, законодательством России установлен минимальный размер капитала при учреждении предприятия – общества с ограниченной ответственностью, так называемый уставный фонд (капитал). Этот взнос может быть внесен как деньгами, так и в форме материального взноса (например, машины).

Все участники общества с ограниченной ответственностью отвечают по своим обязательствам в пределах своих вкладов. Это отличает данную организационно-правовую форму от частного предпринимателя, поскольку частный предприниматель отвечает по своим обязательствам всем своим имуществом. 

Главное достоинство общества с ограниченной ответственностью заключается в том, что платежеспособность каждого участника по обязательствам общества ограничена суммой, внесенной им в уставный капитал в соответствии с договором. Это имеет значение в том случае, если вы собираетесь брать большие суммы денег в кредит или большое количество товаров на реализацию, либо же планируете осуществление каких-нибудь рискованных хозяйственных операций. 

Общество с ограниченной ответственностью продолжает существовать даже в том случае, если некоторые участники решили выйти из него или умерли. Это не влияет на состояние общества в целом. Еще одно преимущество состоит в том, что ваши дети могут стать участниками данного общества по наследству. 

Но и эта форма имеет ряд определенных недостатков: 

· величина налоговых платежей резко возрастает по сравнению с налоговыми платежами частного предпринимателя; 

· существенно увеличивается время на оформление большого количества бухгалтерских документов; 

· от вас официально требуется готовить и сдавать на аудиторскую проверку бухгалтерские отчеты. Они должны быть также представлены участникам на ежегодном собрании учредителей; 

· вам придется каждый раз раскрывать детали своего бизнеса, представляя в государственные органы необходимую финансовую документацию. В этом смысле частный предприниматель имеет определенные преимущества; 

· все участники по договоренности должны внести в общей сложности половину уставного капитала на момент регистрации. 

Как зарегистрировать общество с ограниченной ответственностью? 

Это можно сделать тремя способами: 

· можно зарегистрировать общество с ограниченной ответственностью самостоятельно, 

· можно обратиться в юридическую фирму, занимающуюся регистрацией предприятий, и, изложив свои требования, с их помощью оформить общество с ограниченной ответственностью, 

· можно купить готовое общество с ограниченной ответственностью. 

При самостоятельной регистрации ваши затраты будут включать: 

· государственную пошлину; 

· оплату нотариального заверения подписей в банковской карточке; 

· оплату 50% уставного капитала. 

Если вы обратитесь в юридическую фирму, Ваши затраты будут больше, но время на регистрацию предприятия значительно сократится. 

Если вы покупаете готовое предприятие, затраты будут примерно такими же, оформление займет немного времени: в этом случае Вы получаете чужой устав предприятия, чужое название и др., и, если Вы захотите впоследствии что-нибудь изменить, это потребует дополнительных денежных затрат. 

Прежде, чем вы развернете хозяйственную деятельность и начнете заполнять соответствующие финансовые документы, проконсультируйтесь у бухгалтера, который может дать вам полезные советы о налаживании бухгалтерского дела на вашем предприятии. Это имеет немаловажное значение, поскольку директор несет ответственность за состояние бухгалтерии на своем предприятии. 

Общество с ограниченной ответственностью имеет учредительный договор и действует на основании устава. В учредительный договор включаются: 

· наименование и тип общества; 

· предмет и цели хозяйственной деятельности; 

· размер уставного капитала; 

· положение об ограниченной ответственности; 

· структуру органов управления и порядок управления; 

· порядок реорганизации и ликвидации и т.д. 

Устав должен содержать все основные характеристики общества: 

· тип общества; 

· предмет и цели его деятельности; 

· состав учредителей; 

· фирменное наименование и местонахождение; 

· размер уставного капитала; 

· виды хозяйственной деятельности; 

· процедуры созыва и проведения собраний; 

· права и обязанности директора; 

· смена директора; 

· права и обязанности предприятия; 

· описание процедуры финансового контроля и объявления дивидендов, порядок их выплаты; 

· описание процедуры ликвидации и реорганизации; 

· порядок выполнения обязательств перед кредиторами и бюджетом при ликвидации и т.д.

Чтобы подстраховаться перед принятием окончательного решения о выборе формы собственности, лучше всего обсудить все интересующие вас аспекты этого вопроса с квалифицированным юристом и бухгалтером, которые хорошо разбираются в тонкостях законодательства, налогообложения и финансов. Действуйте по принципу: семь раз отмерь — один раз отрежь.

ОРГАНИЗАЦИОННАЯ СТРУКТУРА

Современная система управления в небольшой компании должна быть простой и гибкой. Ее главным критерием должно быть обеспечение эффективности и конкурентоспособности работы предприятия. Это особенно важно для предприятий малого бизнеса, где без соблюдения этих условий трудно рассчитывать на успех.

Организация управления предполагает решение следующих вопросов:

· создание структуры предприятия;

· распределение полномочий.

Ключевым аспектом организации управления является создание организационной структуры предприятия. Под организационной структурой понимается упорядоченная совокупность взаимосвязанных элементов, находящихся между собой в устойчивых взаимоотношениях, обеспечивающих их функционирование и развитие как единого целого. Элементами структуры являются отдельные работники, службы и другие звенья аппарата управления. В рамках структуры протекает управленческий процесс (движение информации и принятие управленческих решений), между участниками которого распределены задачи и функции управления, а, следовательно, права и ответственность за их выполнение.

Организационная структура предприятия есть средство для достижения поставленных целей и задач. Работа над структурой должна начинаться с целей и стратегии. Структура следует за стратегией, определяется ею, то есть структура меняется тогда, когда меняется стратегия.

Прежде чем определить структуру, необходимо проанализировать все виды деятельности, необходимые для функционирования предприятия, выделить ключевые из них, от которых, прежде всего, зависит успех дела, затем распределить их по блокам.

Проектируя структурные элементы организации, нужно ответить на следующие вопросы:

· Какие основные процессы выполняет организация? (как правило, производство и  продажи);

· Какие процессы необходимы для поддержания основных? (бухгалтер, юрист, системный администратор и т.д.);

· Какие структурные подразделения необходимы для выполнения основных и вспомогательных процессов, их размеры?

· Как эти структуры будут взаимодействовать между собой?

Например, организационная структура пиццерии.

Схема 4. Оргструктура пиццерии.
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Обязанности управленческого состава пиццерии:

Директор: 

· организует всю работу предприятия;

· несет полную ответственность за его состояние и состояние трудового коллектива

· представляет предприятие во всех учреждениях и организациях;

· распоряжается имуществом предприятия;

· издает приказы по предприятию в соответствии с трудовым законодательством;

· принимает и увольняет работников;

· применяет меры поощрения и налагает взыскания на работников предприятия;

· открывает в банках счета предприятия;

· осуществляет экономическое планирование.

Коммерческий директор:

· заключает договоры;

· поиск поставщиков материала;

· маркетинговая политика;

· принимает участие в планировании;

· разрабатывает мероприятия по снижению себестоимости и повышению рентабельности предприятия, улучшению использования производственных фондов, выявлению и использованию резервов на предприятии;

· разрабатывает календарные графики работы.

Бухгалтер:

· ведет бухгалтерский учет и отчетность;

· выполняет расчетные работы, оформляет необходимую документацию;

· следит за точностью и своевременностью расчетов с потребителями, поставщиками и органами налогового контроля;

· составляет итоговые бюджетные отчеты для предоставления в налоговые органы;

· принимает активное участие в планировании в области налоговой и ценовой политики предприятия. 

· производит финансовые расчеты с заказчиками и поставщиками, связанные с реализацией готовой продукции, приобретением необходимого сырья, в его задачи также входит получение кредитов в банке, своевременный возврат ссуд.

Менеджер по закупкам:

· осуществляет закупки необходимых товаров (продуктов);

· организует контроль за качеством поступающего на предприятие сырья, полуфабрикатов и др., так как качество продукции является определяющим в общей оценке результатов деятельности трудового коллектива.

Администратор-технолог:

· обеспечивает контроль за сохранностью оборудования;

· прогнозирует замену оборудования и запасных частей, а также своевременный ремонт оборудования; 

· следит за качеством проведения ремонтов и профилактических работ; 

· осуществляет инвентарный контроль;

· следит за правильной работой оборудования и персонала;

· контролирует соблюдение установленной технологии;

· осуществляет оперативный контроль за ходом производства;

· осуществляет контроль за комплексностью и качеством готовой продукции.

Так как проектируемое предприятие относится к сфере обслуживания, то планируемый график работы с 10.00 до 23.00. Таким образом, в соответствии с КЗоТ режим работы барменов, официантов, поваров и работников кухни, устанавливается два через два дня, без перерывов, с 9.30 до 23.30. Режим работы административно-управленческого персонала с 10.00 до 19.00 с перерывом на обед пять дней в неделю. Водитель работает с 10.00 до 20.00 с перерывом на обед шесть дней в неделю, уборщица работает утром (до открытия) и вечером (после закрытия). 

Приведенная в примере организационная структура пиццерии является преимущественно линейной. В управленческой практике выделяются три основных типа организационных структур:

Линейные - централизованные бюрократические иерархии с прямым соподчинением. Вспомогательные функции (маркетинг, финансы, бухгалтерия, управление персоналом и т.п.) выполняются сотрудниками без отрыва от их основной (управленческой или операционной) деятельности. Как правило, линейная структура характерна для начинающих малых организаций.

Функционально-рыночные - структуры, в которых имеет место функциональная или рыночная группировка организационных единиц. Выделяют четыре основных вида таких структур: 

· Линейно-функциональные - линейные структуры с выделенными функциональными подразделениями: производство, маркетинг, финансы, персонал, бухгалтерия и т.п. Преимущества линейно-функциональной структуры: 1) стимулирует деловую и профессиональную специализацию; 2) уменьшает дублирование усилий и потребление материальных ресурсов в функциональных областях; 3) улучшает координацию в функциональных областях. Недостатки: 1) отделы могут быть более заинтересованы в реализации целей и задач своих подразделений, чем общих целей всей организации. Это увеличивает возможность конфликтов между функциональными областями; 2) в большой организации цепь команд от руководителя до непосредственного исполнителя становится слишком длинной.

· Продуктовые дивизиональные - рыночное разделение организационных единиц, ориентирующее компанию на конечный продукт.

· Рыночные дивизиональные - рыночное разделение организационных единиц, ориентирующее компанию на конкретный сегмент рынка. Преимущества продуктовой и рыночной дивизиональных структур: 1) возможности адекватных реакций на изменение спроса; 2) сотрудники сконцентрированы на удовлетворении потребностей потребителей; 3) сотрудники функциональных отделов вовлекаются в деятельность, направленную на предоставление конкретных товаров или услуг, укрепляется их связь с производством. Недостатки: 1) возможен конфликт между продуктовыми группами, связанный с доступом к источникам внешних ресурсов; 2) интересы компании в целом могут быть принесены в жертву потребностям группы; 3) нередко возникает непроизводительная конкуренция между группами.

· Территориальные (географические) дивизиональные - рыночное разделение организационных единиц, ориентирующее компанию на географически-определенный регион. Преимущества географической дивизиональной структуры: 1) накапливается опыт работы с различными группами потребителей; 2) все механизмы находятся под контролем регионального менеджмента; 3) устраняются проблемы контроля и управления дисперсными единицами. Недостатки: 1) дублирование функций в каждой географической области; 2) высокая вероятность автономизации подразделений и проведение ими собственной политики; 3) возможно, необходимо ужесточение процедур контроля центра за работой регионального менеджмента. 

Адаптивные - структуры, способные гибко изменяться в соответствии с условиями внешней среды. Выделяют два основных вида таких структур: 

· Проектные - операционные группы формируются под конкретную цель (задание) - проект. После окончания проекта группа расформировывается.

· Матричные - компания содержит в штате определенное количество сотрудников, группируя их в организационные единицы в зависимости от реализуемого проекта. Выделяют постоянные матричные структуры, когда организационные единицы и сотрудники остаются на одном и том же месте относительно длительное время, как это происходит с некой гипотетической международной фирмой, и подвижные формы, создаваемые под определенный проект, в которых периодически происходит ротация организационных единиц и сотрудников. Преимущества матричной структуры: 1) стимулирует кооперацию функциональных специалистов; 2) работа над различными проектами и в разных командах позволяет сотрудникам приобрести разнообразный опыт; 3) возрастает доступность специализированных знаний и навыков. Матричная структура имеет ряд недостатков: 1) высокие издержки, возможно, неэффективное использование ресурсов; 2) Требует от менеджеров развития межличностных навыков общения; 3) Возможны проблемы с подотчетностью двум руководителям; 4) Возможны конфликты по поводу распределения сотрудников по конкретным проектам между продуктовыми и функциональными менеджерами.

Для российского малого бизнеса наиболее простой является структура фирмы, находящейся в единоличном владении. Такая фирма обычно управляется собственником, который берет на себя весь риск предпринимательства. Глава фирмы нередко сам занимается бухгалтерским учетом, сбытом и снабжением, ценами и рекламой. Многое при этом зависит от его целеустремленности и работоспособности.

По мере роста компании и объема продаж создается управленческая группа. Она может включать управляющего (собственника), агента по снабжению, часто выполняющего функции технолога, мастера, в подчинении которого находятся рабочие. Для временной работы приглашается бухгалтер. Совмещение профессий, управленческих функций, родственные или семейные отношения на таких предприятиях способствуют экономному использованию ресурсов.

При общей простоте организационно управленческих структур малых фирм многие из них сталкиваются со сложными проблемами. Успех функционирования таких фирм основывается по сути дела на личном мастерстве и энтузиазме управляющего. Однако в современных российских условиях одного энтузиазма недостаточно.

Как показывает опыт, один из основных факторов, способствующих разорению малых фирм, нехватка управленческих знаний у владельцев и управляющих этих предприятий. Поэтому они вынуждены прибегать к услугам консультационных фирм или привлекать на работу профессиональных менеджеров.

В последнее время широкое распространение получила идея аутсорсинга. Суть этой идеи заключается в максимально возможном сокращении постоянно существующей структуры организации путем передачи неосновных (с точки зрения компетенций) процессов внешним исполнителям (отсюда название - аутсорсинг: «внешний источник»). В эту категории могут входить:

· Постоянно занятые сотрудники - носители идеологии и ключевых компетенций компании; 

· Проектные сотрудники - временно формируемые для исполнения конкретной задачи проектные команды профессионалов (часто фрилансеров). После окончания проекта им выплачивается соответствующая компенсация и команда расформировывается. 

· Аутсорсинг-партнеры - сотрудники сторонних организаций, которые могут брать на себя как вспомогательные, так и отдельные элементы основных элементов деятельности компании.

Проектирование организационной структуры зависит от квалификации собственника(ов) и часто сопровождается желанием владельцев сэкономить на управленческом персонале, и все управление берет на себя сам учредитель, либо в некоторых случаях приглашенный или назначенный директор и приглашенный бухгалтер. Естественно минимальный управленческий персонал не в состоянии взваливать на себя все, даже некоторые наиболее актуальные, с точки зрения необходимости их решения, задачи менеджмента. В лучшем случае результат неэффективного управления - недополучение возможной прибыли, упущенные выгоды.

Если ситуацию идеализировать, то нетрудно увидеть, что в таком делении предприятий по уровню управления присутствует своя логика. Понятно, что в небольшом магазине, кафе, парикмахерской и т. д. нет необходимости иметь специалистов-менеджеров, да это и накладно. Обычно функции управления в маленьких предприятиях берет на себя его владелец или один единственный приглашенный специалист по управлению делами, то есть происходит своего рода совмещение должностей. Хотя, в то же время указанные размеры предприятия по численности работающих не являются единственным критерием применения упрощенной модели организационной структуры. Необходимость создания того или иного подразделения управления или привлечение специалиста менеджера может зависеть от целого ряда других факторов, характеризующих условия деятельности конкретного предприятия. Это может зависеть от ассортимента продукции (услуг), состава работающих, отрасли деятельности, дифференциации клиентов и др.

Как показывает статистика, малый бизнес по количеству предприятий занимает очень высокий процент и чуть ли не половина создаваемых предприятий приходится на небольшие, с численностью работающих до 20 человек. Как правило, функции в них берет на себя руководитель (в большинстве случаев он же и собственник), полагая, что их лучше выполнять самому, чем перепоручать другим. 

Однако такой расчет не всегда оправдан. Отказ о делегирования полномочий (или их части) влечет за собой дефицит времени на управленческую деятельность и отрицательно сказывается на результатах работы предприятия. К тому же руководителю фирмы необходимо заниматься не только текущей работой фирмы, но и смотреть вперед, видеть перспективу ее деятельности. Поэтому целесообразно потратить определенное время на обучение подходящего для этого работника делегировать ему полномочия, чем постоянно выполнять эту работу. Но почему-то некоторые российские предприниматели, собственники малых предприятий не хотят соглашаться с вышеуказанными доводами, во многих случаях, даже, например, по причине своей гордыни, которая им подсказывает, что он полный хозяин, сам единолично должен управлять своей «вотчиной». Самолюбию такое положение дел может и льстит, но вряд ли такая лесть стоит тех выгод, которые безвозвратно упускаются.

Основная задача предпринимателя при создании организационной структуры заключается в том, чтобы с учетом всей совокупности специфических факторов конкретного бизнеса определить оптимальную систему управления в целях достижения успеха.

ПОДБОР ПЕРСОНАЛА.

Каким бы гениальным не был руководитель, без квалифицированной команды профессионалов добиться успеха в бизнесе сегодня невозможно. Как же подобрать необходимых специалистов? 

При подборе сотрудников надо сделать несколько последовательных шагов:

1. Провести экспертизу вакансии (построить профиль деятельности);

2. Привлечь кандидатов;

3. Проанализировать резюме или провести телефонные интервью;

4. Провести собеседования или оценочные интервью;

5. Провести итоговую оценку и сравнение кандидатов;

6. Принять решение о найме конкретного сотрудника.

Первое, что надо сделать, построить профиль должности будущего сотрудника. Если сказать проще, ответить на вопрос «Что будет делать будущий сотрудник?».  Ответив на этот вопрос, вы определите требования к должности, установите критерии для отбора, определите профессиональные обязанности. Для построения профиля должности вы должны ответить на следующие вопросы:

· Что будет сотрудник делать каждый день?

· Что будет делать по вашему требованию?

· Что самое важное?

· Что самое трудное?

· Какие технологии и орудия труда используются?

· В каких условиях протекает работа?

· Для достижения каких целей компании необходима данная должность?

· В каких направлениях деятельности будет задействован сотрудник?

Ответив, на эти вопросы вы установите необходимые требования, которые предъявляет ваша организация к данному специалисту.


Профиль должности будущего кандидата – это описание знаний, навыков, психологических характеристик, опыта, а также анкетных данных, необходимых для работы.

Таблица 20. Таблица определения профиля  деятельности сотрудника.

	Критерий
	Содержание

	Что делает?
	Каждый день
	

	
	По требованию
	

	
	Что самое важное
	

	
	Что самое трудное
	

	Как выполняется работа
	Технологии, инструменты
	

	
	Условия работы


	

	Почему делает?
	Общие цели деятельности
	

	
	Направления работы внутри организации
	

	ЗАДАЧИ:

1.

2. 

3.

4.

5. 

n.





Обязательным условием успешной работы специалиста является правильное определение нами целей и задач его деятельности.


Нет плохих или хороших кандидатов, есть специалисты, подходящие или неподходящие данной должности и данной организации.


При построении профиля должности мы учитываем три основных положения:

1. Особенности корпоративной культуры;

2. Особенности выполняемой работы и среды, в которой выполняется работа;

3. Качества, необходимые для успешной работы на данной должности.

Ниже вы можете ознакомиться с примером определения требований к кандидату на основании исследования корпоративной культуры.

Таблица 21. Требования к кандидату на основании корпоративной культуры.

	Особенности корпоративной культуры
	Кто нам подходит? Какой он?

	Стиль управления
	Жесткий. Инициатива поощряется, но решения принимает руководитель.
	Гибкость. Стрессоустойчивость. Способность генерировать идеи.

	Поведение в конфликте
	Поощряются конфликты по содержанию деятельности и конкуренция. Побеждает сильнейший, слабый уходит.
	Сильный. Устойчивый в конфликте. Аргументировано отстаивает позицию. Энергичный.

	Стиль принятия решений
	Руководитель подразделения доказывает руководителю необходимость реализации своих проектов.
	Умеет убеждать.

	Ценности на уровне нормы
	Конкуренция. Лидерство. Сила. Мобильность. Лояльность. Активность.  Инициативность. 
	Любит и умеет конкурировать. Лидер. Сильный. Мобильный. Лояльный. Активный. Инициативный.

	Какие люди успешны в компании
	Активные. Энергичные. Сильные. Эмоциональные.  Работоспособные. Удачливые. Достигают результата.
	Энергичный. Удачливый. Эмоциональный. Работоспособный. Удачливый. Нацелен на результат.


Правила составления профиля кандидата.

1) Каждое качество должно быть сформулировано предельно конкретно.

2) Расставить приоритеты в зависимости от культуры организации, стиля руководства, особенностей деятельности.

3) Каждое качество имеет свой измеритель, необходимо подобрать методы оценки под наиболее важные качества.

В общем виде профиль содержит следующие характеристики:

Вводная часть. Половозрастные параметры.

Раздел 1. Биографические и организационные данные:

1) Название учебных заведений, где кандидат мог бы получить необходимые для успешного выполнения своих служебных функций знания. Желательная специализация и дополнительное образование;

2) Названия возможных занимаемых ранее кандидатом должностей;

3) Профиль или название компаний, где кандидат мог  бы получить или освоить необходимые навыки;

4) Минимальный опыт работы;

5) Список должностных обязанностей, которые кандидат должен был выполнять.

Раздел 2. Профессионально важные качества (знания, умения, навыки,  компетенции, психологические свойства)

1) Знания, которые кандидату необходимы;

2) Навыки, которыми кандидат должен владеть;

3) Психологические качества, которые помогут успешно справляться с должностными обязанностями;

4) Психологические качества, которые помогут освоить новые навыки;

5) Психологические качества, несовместимые с работой на данной должности;

6) Психологические характеристики, позволяющие достичь совместимости с сотрудниками, непосредственно связанными с будущими работниками;

7) Характеристики, соответствующие корпоративной культуре организации;

8) Психологические качества, несовместимые с работой в данной компании.

Важно! Качества каждого пункта «Раздела 2» обязательно должны быть проранжированы и располагаться в порядке убывания значимости.

Таблица 22. Определение требований к кандидату на основании задач деятельности.

	Задачи (от наиболее значимых к наименее значимым)
	Образование.

Опыт.
	Знания.

Что должен знать?
	Умения, навыки.

Что должен уметь и на каком уровне.
	Психологические качества.

Каким должен быть?

Какие качества не совместимы с деятельностью?

	
	
	
	
	


Таблица 23. Профиль должности.

	Критерий
	Содержание

	Основное образование
	

	Дополнительное образование, специализация
	

	Необходимый опыт работы
	

	Задачи
	

	Знания
	

	Навыки, умения, деловые качества
	

	Личностные качества
	

	Мотивация (что можем предложить)
	


При поиске кандидатов существуют стандартные и нестандартные методы поиска.


Стандартные методы поиска:

· Информирование о вакансии через профессиональные сообщества;

· Участие в ярмарках вакансий;

· Страница о вакансии на сайте компании;

· Участие в дне открытых дверей в профильных учебных заведениях;

· Сотрудничество с курсами по подготовке нужных специалистов;

· Распространение листовки приглашения в нужном районе с помощью промоутера.

Нестандартные методы поиска:

· General recruitment (стандартный рекрутинг) – поиск в бизнес-кругах, через личные связи, собственную базу данных, СМИ и Интернет. Используется комплекс методик: исследование карьеры; тесты и интервью; анализ биографических данных; бизнес-кейсы; проверка рекомендаций.

· Executive search (прямой отбор) – прямой поиск и подбор кандидатов из числа успешно работающих в настоящее время. В Executive search используются различные ресурсы: личные связи, прошлый опыт, базы данных, справочная информация, Интернет и другие методы.

· Headhunting (от англ. «head hunting» - охота за головами) – переманивание определенного специалиста. Headhunter налаживает контакт с кандидатом, узнает чем он не удовлетворен на нынешнем месте работы, возможные мотивы его перехода (иногда создает ситуацию при которой специалист будет готов перейти в новую компанию).

РЕГЛАМЕНТАЦИЯ. Помимо формирования структурных единиц очень важным элементом управления бизнесом является регламентация – взаимные договоренности предпринимателя и наемного работника об условиях трудовых отношений. Как правило, в России малое предпринимательство начинается с друзьями или родственниками. И вся регламентация преимущественно сводится к устным договоренностям. На начальном этапе этого может быть и достаточно, но когда бизнес начнет набирать обороты – здесь очень вероятны многие проблемы, которые зачастую приводят к разрыву взаимоотношений.

Первую стадию в жизни начинающего предпринимателя, который решил действовать не в одиночку, а с партнерами, можно условно назвать «студенческим браком». Обычно такой союз складывается в молодости – когда много энтузиазма, есть безоговорочная вера в свой проект, а энергия бьет через край. Партнеров выбирают быстро, не тратя времени и сил на то, чтобы выяснить мотивацию и цели друг друга. При этом многие вообще не задумываются о банальной психологической совместимости. Хотя это, пожалуй, первое,  с чего надо начинать совместный проект, - ведь в дальнейшем с партнером предстоит общаться регулярно и подолгу.

Обычно в молодости партнеры распределяют все по равным долям и собираются все делить по справедливости. Но часто бывает, что одни генерируют идеи, а другие приносят деньги. Конфликт может начаться по простой причине. Те, кто непосредственно занимаются текущей деятельностью по выпуску товара или оказанию услуг, не понимают, что это такое – составить бизнес-план, получить кредит, разработать маркетинговую стратегию, поэтому считают, что их собственный вклад в организацию бизнеса гораздо больше. Следовательно, надо всегда стремиться складывать равное с равным: идеи - с идеями, а деньги – с деньгами.

Как правило, «студенческий брак» заканчивается настолько быстрым разводом, что бизнес не успевает вырасти до тех масштабов, когда уже есть что делить. Поэтому бывшие партнеры уходят ни с чем – с тем же пустым «чемоданом», с которым они пришли.

Вторая стадия в жизни предпринимателя – расчетливая зрелость. «Обжегшись» в молодости, к выбору партнера для бизнеса подходят рассудительно, с прицелом на долгосрочное сотрудничество. Потенциальным партнерам задают массу предварительных вопросов, а договоренности фиксируют на бумаге, а не на словах. Но «разводы» все равно случаются нередко. Одной из самых распространенных причин столкновения партнеров становится противостояние на тему «Кто в доме хозяин?» Обычно бывает, что вначале кто-то один берет в руки все ключевые бразды правления, а остальные оказываются оттесненными на обочину. При этом через некоторое время «хозяин» заявляет: «Я один здесь пахал, а вы ничего не делали!».

Как это ни смешно звучит, но часто в разногласиях между партнерами виноваты их жены/подруги. Несмотря на строго прописанные механизмы распределения прибыли и дивидендов, «вторая половина» обычно пилит мужа, приговаривая «Вася уже дом себе построил, а ты еще даже машину не купил». Со стороны это выглядит нелепо, но из-за таких мелочей может развалиться даже очень успешная компания.

Конфликты могут еще возникать из-за простого несовпадения интересов. Например, может сложиться такая ситуация, когда один из партнеров с удовольствием получает дивиденды от бизнеса и его вполне устраивает положение дел. Второй хотел бы вложить заработанные деньги в развитие  бизнеса. А третий вообще устал от первых двух и хотел бы все продать, чтобы на вырученные деньги открыть новое дело в одиночку. Партнеры могут долго ругаться по мелочам, не подозревая об этих глубинных причинах конфликта. Для  того, чтобы не доводить брак до развода, можно пригласить профессиональных консультантов, которые помогут разрешить сложные ситуации. 
Во взаимоотношениях с партнерами невозможно разработать универсальные правила, которые бы действовали «на все случаи жизни». Но чтобы впоследствии не было мучительно больно за бесцельно потерянное время, ОЧЕНЬ ВАЖНО ДОКУМЕНТАЛЬНО ЗАФИКСИРОВАТЬ ФУНКЦИИ КАЖДОГО ИЗ ПАРТНЕРОВ И ПРАВИЛА ПОВЕДЕНИЯ В СЛУЧАЕ ИЗМЕНЕНИЯ СИТУАЦИИ. И второе правило: НЕ НАДО СТЕСНЯТЬСЯ РЕГУЛЯРНО ОБСУЖДАТЬ ВСЕ ВОПРОСЫ С ПАРТНЕРАМИ.

Поскольку часто в бизнесе партнеры выполняют и менеджерские роли (не всегда при этом обладая соответствующими компетенциями), очень важно прописывать регламенты, которые бы фиксировали качество и результат выполняемых действий. Это касается не только взаимоотношений с партнерами, но и с любыми сотрудниками, работающими у вас по найму.

Любой регламент (в частности служебная функция штатной единицы) должна иметь, как минимум, три основных составляющие:

· что вы хотите от этого человека/штатной единицы (в чем выражается результат его деятельности)?

· какие условия необходимы ему для достижения поставленных целей?

· что он получит в случае достижения/не достижения поставленных показателей?

Подавляющее большинство существующих служебных функций сформулировано в процессных формулировках. Например, одна из функций специалиста по маркетингу:

· Осуществляет формирование сбытовой политики: рекомендует каналы реализации продукта проекта, участвует в разработке методов стимулирования сбытовых каналов;

· Осуществляет формирование коммуникационной политики: разрабатывает стратегию продвижения и определяет каналы продвижения.

Основной недостаток «процессного» похода формулирования служебных функций заключается в том, что  выполнение перечисленных действий совсем не означает их результативность, т. е. все предписанное может делаться, а задачи при этом не решаются


Другими словами, мы можем формировать сбытовую политику, рекомендовать каналы реализации, разрабатывать стратегию продвижения и т.д. Но основная задача маркетинга – привлечение новых клиентов – может при этом не достигаться.


Выходом из этой ситуации является формирование «результативных» служебных функций, т.е. выраженных в конкретных результатах (желательно измеримых). Любой выполняемый процесс имеет свой результат. Зачем формулировать процесс, если сразу можно обозначить результат?

Называется, почувствуйте разницу:

Таблица 24. Служебные функции в процессном и результативном выражении.
	Процессные функции
	Результативные функции

	· Проведение 3 инструкций по технике безопасности в течение первого квартала 2009 года.

· Контроль за техническим состоянием транспортных средств. Обеспечение ремонтных работ и приобретение запасных частей для транспортных средств. 


	· Снижение травмированности персонала на 15% в течение первого квартала 2009 года по сравнению с показателями 2008 года.

· Постоянное наличие в автопарке 70% исправного автотранспорта, готового к немедленной эксплуатации. Увеличение межремонтных сроков эксплуатации транспорта на 20% по сравнению с прошлым годом.




Результаты деятельности, которые вы бы хотели получить от сотрудников, выражаются в КЛЮЧЕВЫХ ПОКАЗАТЕЛЯХ ЭФФЕКТИВНОСТИ. В западном эквиваленте это KPI (Key Performance Indicator). Методика формирования КПЭ (ключевых показателей эффективности) следующая:

1. Определите и сформулируйте цели.

2. Определите показатели достижения цели.

3. Согласуйте эти показатели с партнером/сотрудником.

ЦЕЛИ должны быть сформулированы в соответствии с принципом SMART.

Таблица 25.  Умные цели.

	S
	Specific
	Конкретность

Что сделать и улучшить?

	M
	Measurable
	Измеримость

Количественная (качественная) измеримость

	A
	Achievable
	Достижимость

(Напряженные, но Достижимые т.е. Реалистичные)

	R
	Resulting
	Ориентированность на результат

	T
	Time  constraints
	Ограничение во времени


Пример цели, в соответствии с принципом SMART:

· Заключить 8 договоров на сумму не менее 30 000 в течение 2 квартала 2009 года;

· Опубликовать 3 рекламные статьи нашей продукции в 4 профильных журналах до сентября 2009 года.

К каждой цели нужен КПЭ (ключевой показатель эффективности).

Отличия между КПЭ и целью:

· Увеличение чистой прибыли – это ЦЕЛЬ

· Чистая прибыль – это измеритель, т.е. КПЭ к этой ЦЕЛИ

· Уменьшение количества рекламаций – это ЦЕЛЬ

· Количество рекламаций – это КПЭ к этой ЦЕЛИ

· Увеличение количества заказов, реализованных в срок – это ЦЕЛЬ

· Количество заказов, реализованных в срок – это КПЭ к этой ЦЕЛИ

Характеристика «хороших» КПЭ:

· Стратегическая ориентация. Ключевые показатели эффективности всегда привязаны к стратегическим целям.

· Легкость восприятия. Ключевые показатели эффективности должны быть легкими для понимания и восприниматься напрямую.

· Простота измерения. Ключевые показатели должны поддаваться легкому измерению, чтобы пользователи время от времени могли количественно оценивать прогресс.

· Стандартизированность. Ключевые показатели эффективности базируются на стандартных определениях, правилах и вычислениях.

· Разумность. Каждый показатель должен нести смысл и являться базой для анализа.

· Согласованность. Каждый показатель должен быть согласован и принят к реализации пользователем.

Таблица 26. Пример матрицы КПЭ для маркетолога на 6 месяцев:

	Стратегическая цель
	KПЭ
	Ед. изм.
	План
	Описание формулы
	Отв. за расчет по KPI

	Увеличение количества постоянных клиентов


	Количество постоянных клиентов
	Ед.
	15
	Факт - план
	Директор

	Уменьшение расходов на маркетинг
	Расходы на маркетинг
	Руб.
	35 тыс. руб.
	Факт - план
	Директор

	Увеличение обращений потребителей
	Обращения потребителей
	Ед.
	60 обращений в мес.
	Факт - план
	Ком. Дир.

	Увеличение % заключ. сделок в общем объеме запросов
	% заключ. сделок в общем объеме запросов 
	%
	20%
	Факт/план х 100%
	Ком. Дир.


Необходимо разработанные показатели СОГЛАСОВАТЬ с сотрудником, на которого они направлены, чтобы он согласился принять их к реализации.

Регламентация – процесс двусторонний. Часто руководители об этом забывают. Помимо того, что вы требуете от работника (КПЭ), необходимо еще выполнять свои обязательства по соблюдению условий труда, обеспечению необходимыми ресурсами и выплате материального вознаграждения в случае успешного достижения запланированных показателей.

Никакие регламенты и показатели не будут «работать», если вы не создадите систему мотивации на их выполнение и достижение.

МОТИВАЦИЯ. 

Мотив – это внутреннее побуждение к действию. Часто путают стимулы и мотивы. Стимул – это внешнее побуждение к действию. Стимулы всегда на поверхности и очевидны. В качестве стимулов могут выступать отдельные предметы, действия других людей, обещания, носители обязательств и возможностей, предоставляемые возможности и многое другое, что может быть предложено человеку в компенсацию за его действия или, что он желал бы получить в результате определенных действий. Реакция на конкретные стимулы не одинакова у различных людей. Поэтому сами по себе стимулы не имеют абсолютного значения или смысла, если люди не реагируют на них. Например, в условиях развала денежной системы, когда практически ничего невозможно купить за деньги, заработная плата и денежные знаки в целом теряют свою роль стимулов и могут быть очень ограниченно использованы в управлении людьми. 

Другими словами, не все стимулы мотивируют людей. Чтобы правильно подобрать те или иные стимулы, которые бы попадали в цель, мотивируя сотрудников, необходимо знать какой тип мотивации у них преобладает. 

В.И. Герчиков выделил следующие типы мотивации:

( Инструментальная. Сама работа не является для такого работника сколько-нибудь значимой ценностью и рассматривается только как источник заработка и других благ, получаемых в качестве вознаграждения за труд. Но его интересуют не любые деньги, а именно заработок; поэтому он будет работать с максимальной отдачей на любой работе, если его труд будет справедливо и высоко (в его понимании) оплачиваться.

( Профессиональная. Работник этого типа ценит в работе ее содержание, возможность проявить себя и доказать (не только окружающим, но и себе), что он может справиться с трудным заданием, которое не каждому посильно. Отличается развитым профессиональным достоинством. К руководителю чаще всего относится с известной долей иронии.

( Патриотическая. Основана на высоких моральных, религиозных, идеологических соображениях, на убеждении работника в своей нужности для организации. Такой работник способен «загореться» перспективной стратегией, выдвинутой руководством, и будет работать с полной отдачей, способствуя воплощению этой стратегии. Он более всего ценит результативность общего дела, в котором участвует, и общественное признание своего участия, выраженное более в моральных (нежели в материальных) знаках и оценках.
( Хозяйская. Выражается в добровольном принятии работником на себя полной личной ответственности за выполняемую работу. Работник с таким типом мотивации будет выполнять свою работу с максимальной отдачей, не настаивая на ее особой интересности или высокой оплате, не требуя ни дополнительных указаний, ни постоянного контроля. Но хозяином очень трудно управлять - он суверенен и не только не нуждается в приказаниях или наказаниях (свойственных распространенному у нас административному стилю управления), но и не терпит их.

( Избегательная. Работник этого типа обладает очень слабой мотивацией к эффективной работе. У него низкая квалификация и он не стремится ее повышать; он безответственен и старается избежать любой работы, связанной с личной ответственностью; он сам не проявляет никакой активности и негативно относится к активности других. Его основное стремление - минимизировать свои трудовые усилия на уровне, допустимом со стороны непосредственного руководителя. В силу этих качеств он как работник ценится невысоко, не может обеспечить себя своим трудом и смирился с этим!

Зато он удобен: ему можно поручить работу, на которую не согласятся работники других типов мотивации; он выступает за уравнительность и согласен на достаточно низкий заработок, лишь бы никто другой не получал 
существенно больше; он чрезвычайно зависим от руководителя и принимает эту зависимость как должное. Кроме того, работник с избегательной мотивацией – единственный, по отношению к которому административный стиль управления может быть эффективным, а потому оправданным.

Схема 5. Особенности связи мотивации и трудового поведения.

Особенности связи мотивации и трудового поведения 

( I квадрант. Рост организационной эффективности трудовой деятельности пропорционален степени удовлетворения мотивационных ожиданий работника и ограничен только «естественными» пределами (максимально возможной эффективностью для данных организационно-технологических условий).

( II квадрант. Рост эффективности труда работника с избегательной мотивацией принципиально ограничен: 1) заданием (нормативной величиной), 2) возможностью руководителя доказать вину работника в случае невыполнения задания.

( III квадрант. Уровень деструктивных реакций работника обычно ограничен и чаще всего сводится к пассивному трудовому поведению и «работе по правилам» (сплошная линия). Однако, если в группе появляется сильный лидер, вступающий в конфликт с руководством организации (а им может быть только неудовлетворенный работник из IV квадранта), он способен увлечь за собой работников с избегательным типом мотивации и «разжечь» их до крайних форм деструктивного поведения, вплоть до полного разрушения организации (пунктирная линия).

( IV квадрант. Если организационные условия работы и система стимулирования идут вразрез с мотивационными ожиданиями работника, велика вероятность получения от него деструктивного трудового поведения, причем в достаточно резких формах. Однако до разрушения организации дело скорее всего не дойдет.

Для тех или иных типов мотивации специалистов можно использовать следующие формы стимулирования:

( Негативные – неудовольствие, наказания, угроза потери работы.

( Денежные – зарплата, премии, доплаты.

( Натуральные – покупка или аренда жилья, предоставление автомобиля и др.

( Моральные.

( Патернализм (забота о работнике).

( Организационные – изменение условий, содержания и организации работы.

( Привлечение к совладению и участию в управлении.

Таблица 27. Стимулирование работников  с разным типом мотивации.

	Виды

стимулирования
	Типы мотивации

	
	Инструмен​тальная
	Профессио​нальная
	Патриотиче​ская
	Хозяйская
	Избегательная

	Негативные
	Применимы денежной компонентой
	Запрещены
	Применимы знаковой компонентой
	Запрещены
	БАЗОВЫЕ

	Денежные
	БАЗОВЫЕ
	Применимы 
	Нейтральные
	Применимы 
	Нейтральные

	Натуральные
	Применимы денежной компонентой
	Применимы при акценте на профес​сиональных достижениях
	Применимы знаковой компонентой
	Применимы денежной компонентой
	БАЗОВЫЕ

	Моральные
	Запрещены
	Применимы 
	БАЗОВЫЕ
	Нейтральные
	Нейтральные

	Патернализм
	Запрещен
	Запрещен
	Применим
	Запрещен
	БАЗОВЫЙ

	Организационные
	Нейтральные
	БАЗОВЫЕ
	Нейтральные
	Применимы
	Запрещены

	Участие в совладе​нии и управлении
	Нейтральные
	Применимы
	Применимы
	БАЗОВЫЕ
	Запрещены



Наверное, не существует идеальной и абсолютно справедливой системы стимулирования персонала. Однако существуют простые правила, позволяющие любой системе быть более эффективной и действенной. Система мотивации должна быть: 

· проста и понятна всем; 

· прозрачна и публична; 

· максимально объективно учитывать результаты деятельности, квалификацию и т. д.; 

· приниматься (утверждаться) коллегиально. 


Только при соблюдении этих правил у персонала компании формируется устойчивое мнение, что каждый сотрудник имеет возможность контролировать (в отдельных случаях даже самостоятельно просчитывать) результаты деятельности.

Как заполнить раздел бизнес-плана «Организационный план».

Цель этого раздела – описать систему управления планируемого бизнеса.  Вам необходимо показать, что вы хорошо представляете методы управления организацией для достижения успеха в вашем бизнес-начинании. При написании этого раздела бизнес-плана вы должны:

· описать планируемую организационно-правовую форму бизнеса, показать ее преимущества именно для вашего дела;

· спроектировать организационную структуру, описать основные функции и задачи структурных единиц и ведущих специалистов;

· описать где и каким образом вы планируете привлекать необходимых специалистов;

· составить базовые регламенты (служебные функции на базе КПЭ, договора партнерских взаимоотношений и т.д.);

· описать планируемую систему мотивации.

Глава 7

РИСКИ

В этой главе вы узнаете:

· Для чего надо прорабатывать риски бизнес-проекта;

· Какие принципы и правила управления рисками существуют;

· Какие виды рисков могут быть;

· 
Из чего состоит процесс управления рисками;

· Как определить возможные риски;

·  Как провести анализ рисков;

· Как разработать меры реагирования и упреждения рисков;

· Как заполнить раздел бизнес-плана «Риски».

Для чего надо прорабатывать риски бизнес-проекта.

У вас может быть прекрасно проработанный проект, но наличие разного рода рисков может завысить стоимость участия инвестора в проекте, либо привести к отказу от инвестирования.

Системно проведенный анализ рисков и формулирование мер по их упреждению должно дать инвестору уверенность в надежности бизнеса, в том числе - в опытном менеджменте, предвидящем опасности и умеющем сводить их к минимуму.

Целесообразно выделить оценку рисков в отдельный раздел, хотя можно и оценивать каждый из видов рисков в разделах, посвящаемых анализу и обоснованию каждого из аспектов реализации проекта.

            Управление рисками - это процесс выработки и осуществления решений, которые минимизируют широкий спектр влияния случайных или сознательных событий, в конечном счете, наносящих существенный материальный ущерб фирме. 

Проработка рисков проекта позволяет частично избежать неопределенности и задать некоторую сценарность (готовность к различным вариантам событий)  развития.


В течение жизненного цикла проекта должна происходить постоянная переоценка рисков.
Как управлять рисками?    

Весь процесс управления рисками состоит из следующих четырех этапов:

1). Идентификация возможных рисков;

2). Анализ рисков в соответствии со степенью вероятности наступления и величине последствий (заполнение карты рисков);

3). Разработка мер по реагированию и упреждению рисков (заполнение матрицы реагирования и упреждения рисков);

4). Контроль процесса реализации мер воздействия на возможные риски в деятельности компании. 

Визуально  процесс управления рисками можно представить в виде Схемы №1.

Схема 6. Процесс управления рисками.


[image: image12]
Принципы управления рисками

При управлении рисками важно соблюдать несколько принципов:

1. Экономической целесообразности управления риском. Реагирование на некоторые риски дороже, чем принятие их последствий.

2. Системности управления рисками. При работе с рисками необходимо учитывать все возможные риски в их многообразии. Если вы учитываете какие-то риски, а другие нет – такая работа бессмысленна и бесполезна.

3. Управляемости принимаемых рисков. Если вы принимаете какие-то риски, у вас должна быть возможность влиять на них. Если вы не можете влиять на последствия рисков, вы должны сделать все, чтобы они не наступили.

4. Достаточности достоверной информации. При принятии решений вы должны обладать всей необходимой достоверной информацией.

5. Соответствия антирисковых мероприятий корпоративной культуре и стратегии организации. Запланированные мероприятия реагирования и упреждения рисков должны соответствовать организационной культуре компании и целям более высокого порядка, иначе они не будут реализованы. 

Схема 7. Правила риск-менеджмента. 
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Управление рисками имеет различные аспекты, в том числе: 

· Финансовый аспект деловых рисков: угроза доходу, структуре собственности и капиталу. Другими словами, угроза устойчивости благосостояния. 

· Юридический аспект - виновность, единообразие, прецеденты, совместимость, юрисдикция, презумпции, процессуальность, принудительность, контрактность, арбитраж - все это должно быть определено рамками законов. К сожалению, в современной России эта часть законов либо не всегда соответствует новым рыночным реалиям, либо вообще отсутствует. 

· Статистический аспект - для создания программ управления рисками требуются базы данных. В западной деловой инфраструктуре эта статистика собирается уже столетиями. В России ее либо нет, либо она фрагментарна, либо до сих пор засекречена, либо фальсифицирована, либо не систематизирована, либо скрывается под видом коммерческой тайны. Положение несколько облегчается тем, что значительная часть всемирной статистики рисков и происшествий применима к российским обстоятельствам. 

· Отраслевой аспект управления рисками состоит в том, что каждая отрасль экономики и частной жизни имеет, кроме общеэкономических, свои специфические риски, требующие особых отраслевых знаний. В этом плане управление рисками требует привлечения инженеров-отраслевиков. 

· Организационный аспект состоит в том, что управление рисками - это дело коллективное. Оно требует от управляющего знаний, выходящих за пределы просто экономики, математики, юриспруденции и отрасли. Требуется знание людей: их психологии, законов их индивидуального, группового и массового поведения. 

Какие риски могут быть?

Анализ возможных рисков в деятельности компании является самым первым и ответственным этапом процесса управления рисками.

Состав анализируемых рисков должен быть не выборочным, а полным - по всем граням проекта - технической, организационной, маркетинговой и  финансовой.

Например, Минэкономики в Методических рекомендациях от 31.03.94. N 7-12/47 предлагает следующий перечень рисков:

· риск, связанный с нестабильностью экономического законодательства и текущей экономической ситуации, условий инвестирования и использования прибыли;

· внешнеэкономический риск (возможность введения ограничений на торговлю и поставки, закрытия границ и т.п.);

· неопределенность политической ситуации, риск неблагоприятных социально-политических изменений в стране или регионе;

· неполнота или неточность информации о динамике технико-экономических показателей, параметрах новой техники и технологии;

· колебания рыночной конъюнктуры, цен, валютных курсов и т.п.;

· неопределенность природно-климатических условий, возможность стихийных бедствий;

· производственно-технологический риск (аварии и отказы оборудования, производственный брак и т.п.);

· неопределенность целей, интересов и поведения участников;

· неполнота или неточность информации о финансовом положении и деловой репутации предприятий-участников (возможность неплатежей, банкротств, срывов договорных обязательств).

В программном пакете "PROJECT EXPERT" оцениваются следующие виды рисков:

· реальность идеи;

· наличие необходимых специалистов;

· качество управления;

· финансирование;

· безопасность;

· экологичность;

· взаимодействие с местными властями и населением;

· чувствительность к законодательству;

· готовность среды;

· приспосабливаемость к среде.

Выше приведены лишь примеры рисковых событий, окончательный список рисков своего проекта вы определяете сами.

          Выявление возможных источников рисков (или рискообразующих факторов – РОФ) в деятельности компании может быть также осуществлено на основе применения специальных методов изучения внутренней и внешней среды, таких как:

· методы SWOT,  PEST-анализа (см. раздел «Анализ рынка»);

· методы составления контрольных списков источников риска или рискообразующих факторов;

· оценка рисков независимыми экспертами; 

· самостоятельное определение рисков командой проекта, используя «мозговой штурм» или другие методы групповой работы; 

             Контрольные списки источников рисков представляют собой структурированные списки потенциальных источников риска, в основе которых лежит историческая информация об инцидентах, произошедших ранее. В качестве иллюстративного примера можно привести "ядро" модели "Риск-юниверс", разработанной и предлагаемой для компаний-клиентов компанией Ernst & Young  (см. Схему 8).

Схема 8. 

"Ядро" модели классификации и анализа рисков Риск-Юниверс[image: image14.png]



При использовании данной модели вам надо определить риски каждого типа (государство, культура, активы, производство и т.п.), их количество может не соответствовать рисунку – быть больше или меньше трех.

Оценка рисков независимыми экспертами заключается в проведении интервьюирования и/или анкетирования опытных предпринимателей или специалистов по управлению рисками, которые выступают в роли экспертов и не являются субъектами управления рисками в исследуемой компании. 

               Вы также можете самостоятельно определить возможные риски, используя различные методы групповой работы, например «мозговой штурм». 

    Анализ рисков.
                Задачей анализа риска является определение вероятности наступления и возможного ущерба от наступления рискового события. Такая оценка определяет степень важности риска, т.е. позволяет выделить приоритетные для вас риски, вероятность наступления которых необходимо свести к минимальной. 

В Таблице 28 вы можете ознакомиться с примером определения вероятности наступления рисков.

Таблица 28. Оценка вероятности наступления рисков. 

	Вид риска
	Вероятность риска

	
	Высокая
	Средняя
	Низкая

	РИСКИ ПОДГОТОВИТЕЛЬНОГО ПЕРИОДА

	Неработоспособная идея программы
	
	
	

	Проблемы на стадии проектирования
	
	
	

	Отсутствие необходимого законодательства в сфере развлечений и спортивных услуг
	
	
	

	Низкий уровень стратегического  планирования и укрупненного технико-экономического обоснования реализуемой программы
	
	
	

	Незнание исследуемого рынка и низкий уровень предварительных маркетинговых исследований
	
	
	

	Отсутствие нормативной базы
	
	
	

	Недостаточная квалификация персонала
	
	
	

	Финансовые проблемы программы
	
	
	

	Информационное и аналитическое управление подготовительным периодом
	
	
	

	Низкое качество управления деятельностью комплекса, выполнением работ по началу его функционирования (уровень менеджмента)
	
	
	

	РИСКИ НАЧАЛА РЕАЛИЗАЦИИ ПРОГРАММЫ

	Ненадежное информационное, компьютерное и телекоммуникационное обеспечение программы
	
	
	

	Низкий уровень юридической поддержки процесса принятию управленческих решений
	
	
	

	Низкий уровень дизайнерской проработки рекламной и информационной продукции
	
	
	

	Плохой контроль качества услуг и рекламной продукции, отсутствие обратной связи с получателем услуг
	
	
	

	Экологические проблемы
	
	
	

	Финансовые проблемы
	
	
	

	Невысокий уровень подготовки рекламной компании продвижения торговой марки  на отечественном и зарубежных рынках
	
	
	

	Уровень подготовки маркетинговой программы продвижения продукции и услуг
	
	
	

	Уровень менеджмента в структурах управляющей компании 
	
	
	

	Соответствие маркетинговой и рекламных программ условиям рынка 
	
	
	

	КОМЕРЧЕСКИЕ РИСКИ

	Высокая конкуренция
	
	
	

	Рынок имеет тенденции к сокращению спроса на продукцию и услуги  
	
	
	

	Уровень планирование сбыта услуг и продукции 
	
	
	

	Непредвиденное изменение ситуации на рынке развлекательных технологий и спортивных услуг
	
	
	

	Непредвиденные действия конкурентов
	
	
	

	Низкое качество услуг
	
	
	

	Высокая цена продукции и услуг
	
	
	

	Проблемы доведения информации о продукции и услугах  до клиентов, потребителей и региональной сети
	
	
	


             После того, как вы определили вероятность наступления рисков, вам надо понять какие последствия произойдут в случае наступления того или иного рискового события. Вы можете это сделать при помощи следующей таблицы.

Таблица 29. Определение последствий  рисков.

	№
	Риск
	Последствия

	1
	
	

	2
	
	

	3
	
	

	4
	
	

	5
	
	


Результаты оценки риска могут быть представлены в виде карты рисков, на которую наносятся ожидаемые рисковые события с присущей им вероятностью и размером возможного ущерба. По карте можно судить о степени концентрации риска. Чем выше концентрация риска, тем сложнее управляющее воздействие.
Таблица 30. Карта рисков.

Карта рисков


[image: image15]
Мероприятия по реагированию и упреждению рисков.

              На третьем этапе необходимо разработать мероприятия, которые вы предпримите в случае, если риски вашего проекта сработают. При этом, важнейшим направлением работы с рисками являются мероприятия по упреждению рисков, минимизации вероятности их наступления.

Все мероприятия в рамках упреждения рисков можно свести к четырем основным группам:

· избежание риска,

· снижения риска, 

· принятия риска на себя, 

· передачи части или всего риска третьим лицам.

        Планирование реагирования на риски - это разработка методов и технологий снижения отрицательного воздействия рисков на бизнес компании. Этот этап берет на себя ответственность за эффективность защиты бизнеса от воздействия на него рисков. Планирование включает в себя определение действий, которые необходимо будет предпринять в случае наступления рискового события, идентификацию показателей, по которым вы своевременно узнаете, что риск сработал, назначение ответственного лица за данный риск. Эффективность разработки реагирования прямо определит, будут ли последствия воздействия риска на проект отрицательными или положительными (возможно и такое). 

              На завершающем этапе (мониторинг и контроль) управления рисками работают уполномоченные ответственные по каждому риску, задачами которых является:        

· Убедиться, что система реагирования на риски внедрена в соответствии с планом; 

· Определить достаточно ли эффективно реагирование или необходимы изменения; 

· Идентифицировать наступление  рисков; 

· Принять необходимые упреждающие  меры; 

· Сделать все, чтобы воздействие рисков оказалось запланированным, а не  случайным результатом. 

Глава 8

ФИНАНСОВЫЙ ПЛАН

В этой главе вы узнаете:

· Почему необходимо знать себестоимость продукта или услуги и как ее посчитать;

· Почему необходимо разделять постоянные и переменные затраты;

· Что такое маржинальный доход и как его вычислить?

· Как рассчитывать рентабельность инвестиций и собственного капитала?

· Чем отличается точка безубыточности от точки окупаемости;

· Как рассчитывать период окупаемости с учетом дисконтирования;

· Как посчитать коэффициент ликвидности.

Финансовый план относится к числу ключевых разделов бизнес-плана. Он сводит воедино различную информацию из предыдущих разделов бизнес-плана, представляет ее в стоимостной форме. Цель этого раздела – дать ясное видение полной картины ожидаемых финансовых результатов деятельности предприятия по реализации проекта.

Предпринимателям финансовый план показывает, каково соотношение запланированных доходов от продаж и ожидаемых расходов, на какую прибыль можно рассчитывать в результате осуществления проекта, когда и откуда ожидается поступление денежных средств и на что и когда они будут истрачены, сколько денежных средств первоначально потребуется вложить для поддержки начатого дела, как соотносится потребность в денежных средствах с денежной наличностью, каким будет финансовое положение компании к концу первого года.

Потенциальным инвесторам информация из этого раздела бизнес-плана позволяет получить ответ на интересующие их вопросы: сколько реально потребуется денежных средств и на что они будут израсходованы, на получение какой прибыли можно рассчитывать, какова экономическая эффективность проекта, будет ли компания способна вовремя вернуть долги.
СЕБЕСТОИМОСТЬ ПРОДУКЦИИ. Один из самых важных вопросов, стоящих перед любым бизнесом: «Какова себестоимость наших товаров или услуг?» Ответим на этот вопрос на примере ПИЦЦЕРИИ. Мы хотели бы знать, во сколько пиццерии обходится одна пицца?

Пример: ежедневно пиццерия продает 200 пицц. Ежедневные затраты пиццерии:

затраты/день

Продукты на пиццу                   40 рублей

Оплата труда                           4600 рублей

Аренда помещения                1100 рублей

Износ духовки                          100 рублей

Аренда автомобиля                  300 рублей

Решение: себестоимость одной пицц составляет 70 рублей 50 копеек. Результат получен следующим образом:

ВАРИАНТ 1:          Продукты для 200 пицц         8000 рублей

Оплата труда                           4600 рублей

Аренда помещения                1100 рублей

Износ духовки                          100 рублей

Аренда автомобиля                  300 рублей

____________________________________

Итого себестоимость/день    14100 рублей

Себестоимость пиццы = 14100 рублей / 200 пицц = 70, 5 рублей

ВАРИАНТ 2:    

Продукты на пиццу                          40 рублей

Постоянные затраты на пиццу   =   6100 рублей/ 200 пицц = 30,5 руб.

Переменные затраты                       40 рублей


+ Постоянные затраты                    30,5 рублей


________________________________________


Себестоимость пиццы                    70,5 рублей

Необходимо принять во внимание, что при расчете себестоимости пиццы в нашем примере, 40 рублей затрат на продукты должны быть учтены для каждой из 200 произведенных пицц, и, поэтому, их нужно умножать. Чем больше изготовленных пицц, тем больше материальных затрат.

Эта логика не применима к арендной плате за помещение. Она всегда останется той же самой, независимо от того, производим ли мы пиццу или нет.

Себестоимость продукции включает все затраты, понесенные в связи с производством продукции или предоставлением услуг.

ПЕРЕМЕННЫЕ/ПОСТОЯННЫЕ ЗАТРАТЫ

Переменные затраты сразу же изменятся, если компания произведет больше/меньше продукции. Сумма переменных затрат зависит от количества произведенной продукции и степени загрузки производственных мощностей.

Типичными примерами переменных затрат являются затраты на закупку сырья, основных и вспомогательных материалов, электроэнергию и т.д.

Положительный аспект переменных затрат: если предприниматель не будет производить продукцию, переменные затраты исчезнут.

Постоянные затраты всегда остаются неизменными в рамках определенных производственных мощностей независимо от того, закрыта компания или она полностью загружена работой. Поэтому сумма постоянных затрат не зависит от степени загрузки производственных мощностей.

Типичные примеры постоянных затрат: арендная плата, лизинговые платежи, постоянная зарплата, страховые взносы и т.д.

Отрицательный аспект постоянных затрат состоит в том, что даже если компания ничего не производит – например, потому что она временно закрыта, - необходимо оплачивать постоянные затраты.

КОМПАНИЯ ДОЛЖНА СТРЕМИТЬСЯ К СНИЖЕНИЮ ПОСТОЯННЫХ ЗАТРАТ. Особенно это актуально для молодого бизнеса. Если вы не можете продать ваши товары или услуги, то вы не получаете доход, и тем не менее, вы должны платить аренду и зарплату своим работникам.


Положительный аспект постоянных затрат состоит в том, что если вы производите больше продукции, то не несете никаких дополнительных затрат. Постоянные затраты будут распределены на большее количество единиц продукции, что, в конечном итоге, приведет к снижению затрат (себестоимости) на единицу продукции. Это явление называют эффектом масштаба.

Пример эффекта масштаба

затраты/день

Продукты на пиццу                   40 рублей

Оплата труда                           4600 рублей

Аренда помещения                1100 рублей

Износ духовки                          100 рублей

Аренда автомобиля                  300 рублей

Ранее рассчитанная себестоимость реализованной продукции (при продаже 200 пицц) – 70, 5 рублей. Определим теперь себестоимость одной пиццы, если вместо 200 пицц может быть реализовано:

· 50 пицц

· 150 пицц

· 250 пицц

Решение:

	Количество пицц
	Постоянные затраты на пиццу
	Себестоимость пиццы

	50
	122
	162

	100
	61
	101

	150
	40,6
	80,6

	200
	30,5
	70,5

	250
	24,4
	64,4


Данный пример хорошо иллюстрирует так называемый эффект масштаба. Чем больше пицц продается, тем ниже себестоимость пиццы. Это объясняется распределением постоянных затрат на большее количество единиц продукции.


Описанные выше фундаментальные принципы могут использоваться в работе любой компании. Компания, которая может продать только 50 пицц, не будет конкурентоспособна по сравнению с компанией, которая продает 150 пицц. В то же самое время компания, которая продает 150 пицц по цене, скажем, 100 рублей, получит 19, 4 рубля прибыли с каждой пиццы, в то время как другая компания потеряет 62 рубля. Вряд ли какой-нибудь бизнес будет долго терпеть такое положение.


Себестоимость продукции не постоянна, она всегда зависит от ситуации. Изменяя всего один параметр – количество – полностью меняется величина себестоимости продукции. Очень часто предприниматели забывают об этом принципе. Они продолжают неотступно использовать единожды рассчитанную величину себестоимости продукции, возможно рассчитанной несколько лет назад. В результате, решения, принимаемые на основе такой информации, оказываются неверными.

МАРЖИНАЛЬНЫЙ ДОХОД


Маржинальный доход является основным инструментом принятия экономических решений следующего типа:

· Стоит ли принимать специальный заказ?

· Стоит ли в дальнейшем продвигать тот или иной товар или лучше совсем отказаться от него?

· О каких клиентах заботиться, с кем лучше проститься?

· Стоит ли продолжать работу подразделения?

Маржинальных доход рассчитывается как разность между выручкой и переменными затратами:

Выручка (доход) от реализации

-  Переменные/прямые затраты

___________________________

= Маржинальный доход

Суть маржинального дохода заключается в следующем: сумма превышения дохода над переменными затратами позволяет покрыть часть постоянных затрат.

РЕНТАБЕЛЬНОСТЬ. Способность компании выжить в условиях конкуренции, зависит от  эффективности ее деятельности по сравнению с другими компаниями.

С понятием «эффективность» очень часто связывают понятие «рентабельность». Экономическая сущность эффективности заключается в том, чтобы получить максимальную отдачу (доход или выпуск продукции) при минимальном вложении ресурсов (усилий или капиталовложений).

Другими словами, соотношение между вложенными ресурсами и полученной отдачей должно быть настолько высоким, насколько это возможно.

Эффективность = Вложенные ресурсы / Полученная отдача

Пример: для прохождения 100 км автомобилю требуется 6 литров бензина. Вложенные ресурсы – это бензин. Полученная отдача – количество пройденных километров. Эффективность = 6 литров / 100 км = 0,06 л/км. В этом расчете результат должен быть как можно ниже (так 0,06 лучше, чем 0,08).

Можно на данную проблему посмотреть и с другой стороны:

Следует стремиться к получению максимальной отдачи при минимальном вложении ресурсов.


Эффективность = Отдача / Вложенные ресурсы


Эффективность = 100 км / 6 литров = 16,6 км/л.

При таком расчете результат должен быть как можно выше (20 км лучше, чем 16).

На сколько удовлетворителен полученный показатель эффективности можно установить только путем его сравнения с результатами работы конкурента. В нашем примере это означает, что мы должны сравнивать автомобили одного класса, цены и т.д.


Рентабельность = 100 км / 120 руб = 0,83 км/бензин на 1 рубль

Если бы аналогичному автомобилю требовалось 0,05 л на 1 км, т.е. он мог бы проехать 20 км на 1 литр бензина, то, очевидно, он был бы предпочтительнее (выгоднее), чем автомобиль из нашего примера.

Связующим звеном между эффективностью и рентабельностью являются деньги. Это можно легко объяснить, используя данные из нашего примера:

Если бы 1 литр бензина стоил 20 рублей, рентабельность бы рассчитывалась следующим образом: 



Рентабельность = 120 рублей / 100 км = 1,2 руб / км

К рентабельности применяется такой же принцип, как и к эффективности. Автомобиль, требующий 1,2 рубля  вместо 1,6 рубля на 1 км, более рентабелен.

Другими словами, автомобиль, заправленный бензином на сумму 50 рублей, который может проехать 41,6 км, более предпочтительнее автомобиля, который проедет 31,2 км, используя тот же объем бензина.

В условиях рыночной экономики быть «хуже конкурентов» означает подписать себе «смертный приговор», потому что клиент, очевидно, предпочтет купить наиболее эффективный автомобиль. Только рентабельная компания может быть конкурентоспособной. Быть рентабельной, означает быть, по меньшей мере, столь же эффективной, как и конкуренты.

РЕНТАБЕЛЬНОСТЬ СОБСТВЕННОГО КАПИТАЛА показывает отдачу собственных средств владельцев компании. Другими словами, этот показатель отвечает на вопросы «Компания окупается? Или лучше вложить свой капитал в другую фирму?»

Допустим две компании («Север» и «Юг») получают прибыль в размере 1000 000 рублей каждая. Компанию «Север» данный факт устраивает, а компанию «Юг» нет. Как вы это объясните?

Все довольно просто: компания «Север» инвестировала всего 5000 000 рублей, а компания «Юг» - 50 000 000 рублей. Компания «Север» вложила средства в «золотую жилу». В то же время компания «Юг» заработала бы намного больше, если бы вложила свои деньги в какой-нибудь другой бизнес.

Этот пример показывает, насколько неполную картину дает показатель прибыли в ее абсолютном выражении. Чтобы понять, разумно ли компания распоряжается капиталом, нужно сопоставить прибыль с вложенным капиталом.

Ответ на вопрос, принципиально важный для каждого предпринимателя, - «Окупается ли моя компания?» - дает показатель рентабельности собственного капитала. Он показывает процент, полученный на инвестированный капитал, и рассчитывается следующим образом:

Рентабельность собственного капитала = Прибыль / Собственный капитал х 100%

Пример: для наших двух компаний этот показатель составит:

Рентабельность собственного капитала компании «Север» = 1000 000 / 5000 000 х 100% = 20%

Рентабельность собственного капитала компании «Юг» = 1000 000 / 50 000 000 х 100% = 2%

20 % рентабельности собственного капитала компании «Север» едва ли могла быть достигнута от вложений в какой либо другой бизнес. Поэтому предприниматель может быть доволен этим результатом. 

Уровень рентабельности собственного капитала компании «Юг» составляет всего 2%. Неудивительно, что собственник данной компании разочарован таким результатом. Такой процент доходности принесла бы любая инвестиция, даже сберегательный вклад, и при этом требуя гораздо меньших усилий.

Если в долгосрочной перспективе уровень рентабельности собственного капитала не превышает уровня доходности, которую можно было бы получить от других вариантов инвестиций, предприниматель сталкивается со следующими вопросами:

· «Можно ли повысить уровень рентабельности (например, путем увеличения доходов и/или снижения расходов)?», если нет

· «Не лучше ли продать/закрыть бизнес и вложить деньги в другой бизнес?

Рентабельность вложенного капитала должна быть выше доходности менее рисковых инвестиций (премия за риск). Предпринимателю недостаточно просто получать прибыль. Иногда это трудно понять. В особенности, когда, например, читаешь в газете, что акционеры компании не удовлетворены прибылью в 200 млн. рублей (абсолютно невероятной для обычного человека суммой).

Допустим, собственный капитал этой компании составляет 5 000 000 000 руб. 4% уровень рентабельности собственного капитала – кому это понравится?

Очень часто под рентабельностью понимаются разные показатели.  Иногда один расчет дает результат 5%, а другой – 15%. Несмотря на явное несоответствие, оба могут быть правильными, просто в основу расчета были положены разные данные. И, соответственно, результаты будут совершенно различными (например, в одном случае вы возьмете в расчет прибыль от операционной деятельности, а в другом – чистую прибыль). Оба варианта вполне обоснованы и среди них нет правильного или неправильного. При использовании прибыли от операционной деятельности вы рассчитываете показатель рентабельности основной деятельности. При использовании чистой прибыли – показатель рентабельности предприятия в целом.


Несоответствие результатов расчетов может быть следствием не только разных данных в числителе, но и в знаменателе: в первом случае определялась отдача собственного капитала, а во втором, возможно, отдача всех инвестиций.

РЕНТАБЕЛЬНОСТЬ ИНВЕСТИЦИЙ. Когда прибыль получена от вложений не только собственного, но и заемного капитала (общей суммы инвестированных активов), речь идет о рентабельности инвестиций.
Показатель рентабельности инвестиций рассчитывается следующим образом:

Рентабельность инвестиций = Прибыль / Собственный капитал + Обязательства х 100%


Чем выше рентабельность инвестиций, тем эффективнее вы работали с инвестициями (или с активами), находящимися в вашем распоряжении.


Этот показатель также используется для оценки эффективности капиталовложений. Прибыль, полученная от инвестиций, сравнивают с суммой, необходимой для их финансирования.

Если у инвестора есть несколько вариантов вложения средств, то он, как правило, выбирает тот вариант, который предполагает самую высокую рентабельность инвестиций.

Поскольку общая сумма собственного капитала и обязательств всегда больше собственного капитала, рентабельность инвестиций всегда ниже рентабельности собственного капитала. Рассмотрим данное утверждение на следующем примере:

Рентабельность собственного капитала и рентабельность инвестиций:

Прибыль: 300 000 рублей

Собственный капитал: 1 000 000 рублей

Заемный капитал: 1 500 000 рублей

_____________________________________________

Итого собственного капитала и обязательств: 2 500 000 рублей

Рентабельность собственного капитала (ROE) = 300 000 / 1000 000 х 100% = 30%

Рентабельность инвестиций (ROI) = 300 000 / 2 500 000 х 100% = 12%

ТОЧКА БЕЗУБЫТОЧНОСТИ — минимальный объем производства и реализации продукции, при котором расходы будут компенсированы доходами, а при производстве и реализации каждой последующей единицы продукции предприятие начинает получать прибыль. Точку безубыточности можно определить в единицах продукции, в денежном выражении или с учётом ожидаемого размера прибыли. Не путать с «точкой окупаемости (проекта)». Это не одно и то же.

Точка безубыточности в денежном выражении — такая минимальная величина дохода, при которой полностью окупаются все издержки (прибыль при этом равна нулю):

BEP 
= 
TFC      =
TFC


C / P

(P-VC) / P ,    где 

BEP (англ. break-even point) — точка безубыточности,

TFC (англ. total fixed costs) — величина постоянных издержек,

VC (англ. unit variable cost) — величина переменных издержек на единицу продукции,

P (англ. unit sale price) — стоимость единицы продукции (реализация),

C (англ. unit contribution margin) — прибыль с единицы продукции без учета доли переменных издержек (разница между стоимостью продукции (P) и переменными издержками на единицу продукции (VС) или просто Маржинальный доход).

Точка безубыточности в единицах продукции — такое минимальное количество продукции, при котором доход от реализации этой продукции полностью перекрывает все издержки на ее производство:

.

BEP 
= 
TFC      =
TFC


   C

P-VC

Если возьмем наш пример с пиццей, то получится следующее: для удельной единицы продукции (1 пиццы) при цене 100 рублей точка безубыточности будет следующая:

ТБ (точка безубыточности в деньгах) =    30 рублей (постоянные затраты на 1 пиццу)  

                60 рублей (стоимость 1 пиццы – переменные  затраты

                       на 1 пиццу) / 100 рублей (стоимость 1 пиццы)

ТБ (в деньгах) = 50 рублей (т.е. с 1 пиццы должен быть доход в размере 50 рублей, чтобы окупить все издержки, затраченные на ее производство и реализацию).

ТБ (точка безубыточности в кол-ве)   =        30 рублей (постоянные затраты на 1 пиццу)  

                               60 рублей (стоимость 1 пиццы – переменные 

                                                      затраты на 1 пиццу)

ТБ (в кол-ве) = 0,5 пиццы (т.е. необходимо реализовать половину пиццы (3 кусочка из 6), чтобы окупить все издержки, затраченные на ее производство и реализацию).

Точку безубыточности можно рассчитывать графическим способом:


[image: image16]
Если наши постоянные затраты в месяц составляют 400 тыс. рублей, для того, чтобы достичь точки безубыточности необходимо произвести 50 единиц продукции. Другими словами, на графике точка безубыточности – это пересечение линий постоянных и переменных затрат.

ТОЧКА ОКУПАЕМОСТИ. Вы должны представлять, какой валовой доход в рублевом исчислении вам необходим, чтобы покрыть все свои расходы и избежать убытка, — в течение года, месяца или за любой другой промежуток времени. Вы должны знать, сколько единиц продукции и по какой цене вы должны продать за год, за месяц или за любой другой промежуток времени, чтобы избежать убытков. Вы должны знать, сколько клиентов вам понадобится (исходя из среднего объема закупок) в год, чтобы избежать убытков. Вы должны рассчитать эти точки окупаемости, прежде чем откроете свой малый бизнес. Если вы знаете их, вы сможете оценить, сумеете ли вы привлечь достаточное количество клиентов, чтобы оплатить счета. Вы поймете, следует ли вам менять цены. Если вы не знаете точки окупаемости, у вас не будет базовой системы показателей для управления бизнесом. Вы не поймете, ожидает вас успех или провал

Точка окупаемости — это такая сумма валового дохода, при которой произведение количества потребителей на среднюю валовую прибыль от одной покупки равно суммарным затратам на ведение бизнеса. Валовая прибыль определяется как продажная цена продукта минус прямые издержки, связанные с изготовлением продукта; или продажная цена услуги минус прямые издержки при оказании данной услуги.

Возвращаясь к нашим пиццам: 1 пицца стоит 100 рублей при реализации 200 пицц в день. Валовая прибыль составляет разницу между продажной ценой (100 рублей) и прямыми издержками на ее производство (70 рублей).  Валовая прибыль в денежном выражении равна 30 рублям (продажная цена 100 руб. минус общие издержки производства 70 руб.). В процентном отношении валовая прибыль составляет 30%.

Теперь просуммируем все издержки на ведение бизнеса (производство и продажа пиццы) в течение года. Эти издержки включают арендную плату за помещение и автомобиль, амортизационные расходы на духовку, зарплату и продукты на пиццу. Исходя из того, что пиццерия работает 300 дней в году, суммарные затраты составили 4 230 000 рублей в год. Затраты в день (14100 рублей – см. себестоимость в день) х 300 дней.

Чтобы определить точку окупаемости, разделите полученные 4 230 000 рублей на среднюю валовую прибыль в процентном выражении (30%). Наш уровень валового дохода, соответствующий точке окупаемости, составляет 14 100 000 рублей. Таким образом, мы должны продать пицц на 14 млн. 100 тыс. рублей.

Чтобы определить точку окупаемости в отношении количества пицц, разделите 14 230 000 рублей на валовую прибыль в рублях на одну пиццу (30 руб.). Количество проданных по 100 рублей пицц, соответствующее точке окупаемости, — 141 000 единиц.

Чтобы определить точку окупаемости с точки зрения необходимого количества потребителей, следует провести кое-какие исследования, касающиеся покупателей пиццы, и/или иметь о них некоторое представление. Если исследования показывают, что 50 процентов покупателей за один раз берут три пиццы, тогда как остальные покупают только одну. Сделав необходимые вычисления, приходим к выводу, что нам понадобится 70 500 покупателей, которые приобретут по одной пицце, и 23500 покупателей, которые возьмут три пиццы.

Зная точки окупаемости, мы можем более точно оценить, достаточна ли емкость рынка, чтобы можно было продать 141000 пицц по 100 рублей. Мы сможем определить, сумеем ли привлечь 94000 покупателей: 70 500, которые купят по одной пицце, и 23500, которые возьмут по три.

Если мы уверены, что можем продать за год больше 141000 пицц, можно смело браться за дело. Если же поняли, что это нереально, заниматься этим не стоит.

СРОК ОКУПАЕМОСТИ (англ. Pay-Back Period) — это ожидаемый период возмещения первоначальных вложений из чистых поступлений (где чистые поступления представляют собой денежные поступления за вычетом расходов). Таким образом, определяется время, за которое поступления от оперативной деятельности предприятия (cash inflows) покроют затраты на инвестиции.

Срок окупаемости определяется последовательным расчетом чистого дохода для каждого периода проекта с учетом дисконтирования. Дисконтированием называется операция расчета приведенной стоимости (англ. Present Value - может переводиться также как «настоящая ценность» и т.п.) денежных сумм, относящихся к будущим периодам времени.

Пример: 100 рублей сегодня по своей покупательной способности отличаются от 100 рублей через год. Через год на 100 рублей невозможно будет купить ровно столько же товаров и услуг что сегодня. В первую очередь, это связано с инфляцией. Реальная (сегодняшняя) стоимость 100 рублей, полученных через год, равна: 100/(1+0,1) = 90,9. 

Формула дисконтирования (то есть вычисления сегодняшней стоимости будущих денег) выглядит следующим образом:
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где

P – сегодняшняя стоимость будущих денег F

F – будущие деньги

r  - ставка дисконтирования

N – период времени (1-й год, 2-й год и проч.)

Очевидно, что чем более поздний период времени мы рассматриваем, тем сильнее мы дисконтируем. 

Иными словами иметь 100 рублей через год это все равно, что сейчас иметь 90,9 рублей (речь идет не о номинальной стоимости денег, а о реальной, с учетом покупательной способности денег).

Этот фактор нужно учитывать при оценке инвестиционных проектов. Например, вы получаете финансовый план, в котором прогнозируется прибыль через год 100 руб, через два года 200 руб, через три года – 300 руб. Но вы понимаете, что 300 рублей через три года по своей покупательной способности отличаются от сегодняшних 300 рублей. Вам нужно определить, сколько же реально денег вы получите? 

Проведем расчеты по вычислению стоимости будущих денег в настоящем периоде времени:

Дисконтирование проведем по ставке 10% - средний размер годовой инфляции в России.

Таблица 31. Расчет стоимости будущих денег в настоящем периоде.
	год
	Номинальная стоимость денег, руб
	Формула
	Реальная (приведенная к текущему моменту) стоимость денег

	1
	100
	100/(1+0,1)
	90,9

	2
	200
	200/(1+0,1)2
	165,3

	3
	300
	300/(1+0,1)3
	225,4


Определение значения ставки дисконтирования является важным моментом, т.к. от этого показателя зависит финансовая характеристика проекта. Уменьшая ставку дисконтирования можно искусственно улучшать финансовые показатели проекта, и наоборот.

Как правило, ставка дисконтирования учитывает в себе два фактора:

1) величина инфляции

2) процентная ставка по альтернативным инвестициям.

Второй пункт можно легко объяснить. Когда вы приходите к инвестору и предлагаете свой проект к инвестированию, у него всегда есть выбор куда вложиться: либо в ваш проект, либо в другой проект, либо в гос. облигации и т.д. Иными словами инвестор ищет лучший (по соотношению риск / доходность) для него вариант.

Таким образом, вам нужно учесть процентную ставку по альтернативным инвестициям. Как правило, берут процентную ставку по малорискованным гос. облигациям (текущее значение около 10%). 

Почему это так?

Потому что инвестор хочет знать сколько он сможет заработать на вашем проекте сверх того, что он мог бы заработать на гос облигациях.  Именно поэтому процентная ставка по гос. облигациям учитывается при дисконтировании.

Итого:

По приведенным выше цифрам и расчетам можно понять какова величина ставки дисконтирования, она равна 10% (инфляция) + 10% (альтернативные инвестиции) = 20%.  Как правило, берут ставки 20-25%. 

Отметим, что при расчете ставки дисконтирования показатели величины инфляции и процентной ставки по альтернативным инвестициям не должны суммироваться. Они рассчитываются другой формулой (1+r)*(1+i), где I – инфляция, r – процентная ставка. Однако суммирование осуществлять проще и возникающая при этом погрешность является незначительной (при небольшом количестве периодов).

Пример расчета периода окупаемости с учетом дисконтирования:

· Мы планируем инвестировать на год сумму в размере 490 000 рублей.

· Ставку дисконтирования возьмем 25%; r = 0, 25;

· Спрогнозировали помесячный доход.

· По формуле рассчитали коэффициент дисконтирования:

Коэфф. дисконт. = 1 / 1 + 0,25 = 0,8;  1 / (1 + 0,25)2 = 0,64;  1 / (1 + 0,25)3 = 0,51 и т.д.

· Помесячно рассчитали чистую прибыль с учетом дисконтирования: 

Прибыль дисконт. = Чистая прибыль Х  Коэфф. дисконт.

Таблица 32. Расчет периода окупаемости с учетом дисконтирования.
	Период времени (месяцы)
	Янв.
	Фев.
	Март
	Апр.
	Май
	Июнь
	Июль
	Авг.
	Сен.
	Окт.
	Ноя.
	Дек.

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Доходы
	0
	0
	0
	5
	5
	110
	115
	300
	300
	400
	180
	300

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Затраты
	30
	60
	45
	40
	35
	55
	30
	30
	40
	45
	40
	40

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Чистая прибыль
	-30
	-60
	-45
	-35
	-30
	55
	85
	270
	260
	355
	140
	260

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Коэфф. дисконт.
	1
	0,8
	0,64
	0,51
	0,40
	0,32
	0,26
	0,20
	0,16
	0,13
	0,10
	0,08

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Прибыль дисконт.
	-30
	-48
	-28,8
	-17,9
	-12,3
	18
	22,3
	56,6
	43,6
	47,6
	15
	22,3

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	


Суммируем полученную дисконтированную прибыль: 

· до мая мы терпим убытки (-137 000 руб);

· с июня начинаем получать доход;

· в сентябре наступает период окупаемости нашего проекта (141 500 рублей);

· с октября наш проект начинает приносить прибыль.

ЛИКВИДНОСТЬ.  Важным критерием, на который обращают внимание инвесторы и банки, является ваша ликвидность. Да и непрерывная деятельность компании возможна только при условии, что она может своевременно выполнять свои платежные обязательства. Другими словами, компания должна быть в состоянии оплатить счета вовремя и быть «ликвидной» (платежеспособной).


Таким образом, ликвидность означает способность компании выполнять свои финансовые обязательства в срок. Если это не так, тогда, очевидно, имеет место кризис ликвидности и существование бизнеса находится под вопросом.


По этой причине один из главных принципов управления бизнесом гласит: ликвидность имеет приоритет над рентабельностью (хотя, в конечном счете, главная цель компании состоит в том, чтобы получить максимально возможную рентабельность).

Ликвидность компании означает:

· текущие расходы могут быть покрыты текущими доходами (например, расходы на оплату труда, аренда, коммунальные платежи, налоги и т.п.);

· наличие достаточных ресурсов, которые можно превратить в наличные деньги при возникновении непредвиденных расходов (например, неучтенные долги, срочный ремонт и другие непредвиденные расходы);

· кредитоспособность, как гарантия оплаты счетов кредиторов, погашения банковских кредитов или выполнения других обязательств.

В практике управления бизнесом используется ряд коэффициентов, дающих краткую характеристику ликвидности компании:

Коэффициент абсолютной ликвидности (1 степень ликвидности):

Коэфф. абсол. ликвид. = Ликвидные средства / Краткосрочные обязательства х 100

Ликвидные средства представляют собой денежные средства компании, иначе говоря, весь капитал, который может быть немедленно превращен в денежные средства. Как правило, здесь имеются ввиду деньги на расчетном счете или в кассе.

Краткосрочные обязательства – финансовые обязательства перед заемщиками сроком до 1 года.

Коэффициент абсолютной ликвидности должен быть более 100%.

Пример: Коэфф. абсол. ликвид. = 20 000 / 50 000 х 100 = 40 %

Это означает, что только 40 % финансовых обязательств могут быть погашены немедленно. Возникает вопрос: «Где мы возьмем деньги для покрытия еще 60% задолженности?».

Обратите внимание, что правило «100%» применяется только к тем обязательствам, срок оплаты которых наступает в самое ближайшее время. На практике не все краткосрочные обязательства приходится выполнять немедленно. В зависимости от графика платежей достаточно будет коэффициента абсолютной ликвидности в размере 30%.

Ликвидными средствами являются не только деньги в кассе и на расчетных счетах. Есть и другие активы, которые можно быстро превратить в денежные средства. Ниже приведен перечень подобных активов в порядке убывания их ликвидности: 

· денежные средства на счетах и в кассах предприятия;

· дебиторская задолженность;

· акции и другие ценные бумаги;

· товарно-материальные запасы (запасы сырья, материалов и готовой продукции);

· необоротные активы (как правило, машины и оборудование, здания и сооружения, незавершённое строительство).

Для проведения более детального анализа ликвидности, сравнивают краткосрочные обязательства с дополнительными активами.

Коэффициент срочной ликвидности (2 степень ликвидности):

Коэфф. сроч. ликвид. = Ликвидные средства + Дебиторская задолженность / Краткосрочные обязательства х 100

Коэффициент текущей ликвидности (3 степень ликвидности):

Коэфф. текущ. ликвид. = Оборотные активы / Краткосрочные обязательства х 100

Как заполнить раздел бизнес-плана «Финансовый план»

В финансовом разделе необходимо отразить следующие основные моменты:

· Себестоимость продукта / услуги;

· Соотношение постоянных / переменных затрат;

· Прогнозируемый доход (см. раздел МАРКЕТИНГ);

· Рентабельность (собственного капитала, инвестиций);

· Точку безубыточности;

· Срок окупаемости по периодам;

· Ликвидность активов.
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Нельзя рисковать больше, чем это может позволить собственный капитал.





Нельзя рисковать многим ради малого.





Положительное решение принимается лишь при отсутствии сомнения.








Нельзя думать, что всегда существует только одно решение, возможно, есть и другие.








При наличии сомнений принимается отрицательное решение.








Вероятность 


события





Размер ущерба





Высокая





Средняя





Малая 











Низкая








    малый                средний               большой





затраты





количество





100





600





500





20





10





300





400





200





30





40





50





60





70





Постоянные затраты





Переменные затраты





Точка безубыточности
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