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Тема 1. 
 
 

Понятие и виды бизнеса  
 
 

1.1. Понятие и содержание бизнеса.  
        Экономические блага 

 
Деловые отношения прочно вошли в жизнь людей со времен 

перехода от первобытнообщинного строя к современному обществу. 
Сейчас мы не можем представить себе экономически развитую 
страну без коммерции, производства, финансовых институтов (бан-
ков и проч.). Все эти понятия стали неотъемлемой частью жизни со-
временного человека. Деловые отношения, возникающие в этих 
сферах, называют бизнесом. Т.е. бизнес – это система взаимоотно-
шений, возникающих между людьми по поводу обмена благами на 
взаимовыгодной основе. 

Любой человек или группа людей являются владельцами оп-
ределенных материальных или нематериальных благ. Блага, в дан-
ном понимании, – это все, в чем может нуждаться человек для удов-
летворения своих потребностей. К ним относятся не только вещи, но 
и разного рода услуг. Виды благ, как их классифицирует современ-
ная наука, представлены на рис. 1.1. 

 

 
БЛАГА 

Данные природой
 

Производственные 
Потребительские

 
Инвестиционные 

Частные
 

Общественные 

Воспроизводимые 
 

Невоспроизводимые 

Свободные 
 

Ограниченные 

Комплиментарные
 

Некомплиментарные 
 

Рис. 1.1. Виды благ 



 
Основы бизнеса 

 6 

Человек получает от природы массу благ, необходимых для 
своей жизнедеятельности: воду, воздух, землю, полезные ископае-
мые и др. Их называют природными. Однако сейчас люди ограничи-
вают себя лишь чистыми природными ресурсами. Мы трансформи-
руем их в производственные блага. Большинство вещей, окружающих 
нас в повседневной жизни, относятся именно к этому типу благ:  
мебель, компьютеры, книги, хлеб и т.д. 

Одна и та же вещь может использоваться по-разному. Теле-
фон, установленный на рабочем месте в фирме, используется со-
трудником для выполнения своих должностных обязанностей.  
Поскольку эти обязанности являются частью общего процесса функ-
ционирования организации, то можно сказать, что этот телефон 
фактически используется для создания других благ. Он является 
примером инвестиционных благ. Если такой же аппарат установлен 
дома для личного пользования, то он не создает другие блага и яв-
ляется потребительским благом.  

Некоторые блага могут использоваться сразу большой груп-
пой людей или даже обществом в целом. К примеру, парковые тер-
ритории, общественный транспорт, телевидение, дороги. Все эти 
блага называют общественными. В противоположность им, те вещи, 
которые используются одним лицом или небольшой группой  
(семья, фирма), получили название частных благ. Это могут быть 
сотовые телефоны, одежда, предметы домашнего интерьера. 

Те блага, запасы которых могут быть пополнены с участием 
человека, называются воспроизводимыми. Бумага, ткань, пища явля-
ются примерами такого рода благ. Они постоянно производятся и 
служат для потребления. Многие природные ресурсы также исполь-
зуются человеком, но он не в состоянии восполнить их запасы в 
природе: нефть, природный газ, уголь, золото. Это примеры невос-
производимых благ. 

Воздух, вода постоянно потребляются человеком в больших 
количествах, но их запасы на Земле не иссякают. Эти вещи относятся 
к свободным благам. Однако большинство ресурсов все-таки ограни-
чено (территория Земли, любая бытовая материальная продукция, 
недвижимость). Таким образом, основная масса благ относится к 
классу ограниченных. Вещи, относящиеся к этому типу, характеризу-
ются своей редкостью и недостаточностью. Редкость подразумевает 
общее доступное количество блага. Например, алмазы являются 
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достаточно редким благом, что обусловливает их высокую стои-
мость. Между тем, древесина встречается гораздо чаще. Недоста-
точность блага – это соотношение между запасами блага и потреб-
ностью в нем. К примеру, в поселениях в пустыне могут существо-
вать проблемы с нехватки воды. Тогда возникает необходимость 
выбора между направлениями использования. 

К. Менгер ввел в экономическую теорию концепцию компли-
ментарности благ. Например, для производства стали необходимы 
руда, топливо и соответствующее оборудование. Эти блага являются 
комплиментарными (взаимодополняющими). В то же время, руда, 
мука и мебель в настоящий момент не находят путей применения 
для создания других благ. Т.е. эти блага некомплиментарны. Если в 
какой-либо момент времени будет найдено применение такому на-
бору вещей для единых производственных целей, то они станут 
комплиментарными. 

Рассмотренная выше классификация характеризует, в боль-
шей мере, материальные блага, т.е. те, которые имеют физическую 
форму и осязаемы. Однако в современном обществе все больший вес 
приобретают нематериальные блага, которые, несмотря на отсутствие 
физического воплощения, имеют определенную ценность. К ним 
можно отнести труд, информацию и услуги (см. рис. 1.2). 

 

НЕМАТЕРИАЛЬНЫЕ 
БЛАГА 

Труд

ИнформацияУслуги

 
 

Рис. 1.2. Нематериальные блага 
 
Труд – это все действия человека, направленные на создание 

новых благ, т.е. без применения труда ни одна вещь не может быть 
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создана. В связи с этим, труд имеет свою ценность, выражаемую в 
заработной плате.  

Информация также играет важную роль в создании благ и 
удовлетворении потребностей человека. Без системы знаний невоз-
можно не только двигаться вперед, но и вообще осуществлять какие-
либо действия. Информация, как правило, находится на материаль-
ном носителе, но сама по себе она нематериальна. Сейчас человече-
ство вошло в информационную эпоху, в связи с чем информация 
приобретает все большую ценность и стоимость. Некоторые сведе-
ния могут стоить их приобретателю намного дороже, чем матери-
альные объекты.  

Услуги – это прямые действия, направленные на удовлетво-
рение потребностей человека или фирмы, которые не создают но-
вые товары, но изменяют некоторые качества уже существующих. 
Услуги неосязаемы и неотделимы от процесса удовлетворения по-
требностей, они производятся и потребляются в одно и тоже время, 
поэтому их нельзя хранить. (Химчистка не изменяет фасон или ма-
териал, из которого сшито пальто, но изменяет качество уже изго-
товленного блага, грязное превращает в чистое, удовлетворяет по-
требности граждан.). Услуги, как и товары, являются объектами сде-
лок купли-продажи. 

Взаимообмен благами составляет все содержание бизнеса. 
Участвующие в этом обмене стороны идут на сделку на взаимовы-
годных условиях. Это означает, что потребительская ценность блага 
для приобретателя равна или выше той цены, которую он должен 
заплатить за нее.  

Потребительская стоимость – это объем потерь, которые по-
несет человек либо фирма, если не приобретет данный товар. Этот 
показатель может определяться как объективно, так и субъективно. 
К примеру, фирма приобретает партию из 10 телевизоров с целью 
перепродажи в розницу (обменивает благо  деньги на благо товар). 
Компания платит 10 тыс. рублей за штуку, а продает за 15 тыс. руб-
лей, тогда она потеряет (недополучит) 10 × 15 = 150 тыс. рублей вы-
ручки, если не приобретет этот товар. Это потребительская стои-
мость партии телевизоров. Она определена вполне объективно. 
Фирма совершит покупку, поскольку ее потери от упущенной сделки 
(150 тыс. рублей) выше, чем цена партии телевизоров (100 тыс. руб-
лей). Если бы поставщик требовал за такую же партию сумму в  
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200 тыс. рублей, то компания не стала бы заключать подобный  
договор. 

Частное лицо, приобретая товары для личного пользования, 
опирается на субъективную оценку потребительской стоимости то-
варов. Если человек видит в магазине музыкальный альбом своего 
любимого исполнителя, то он не подсчитывает свои потери от упу-
щенной сделки, поскольку удовольствие от прослушивания музыки 
не подлежит финансовой оценке. Покупатель принимает решение 
на основе своих личных убеждений. 

Итак, мы пояснили ключевые позиции приведенного опреде-
ления бизнеса, касающиеся понятия благ и взаимовыгодности сде-
лок. Однако в современной науке наряду с термином «бизнес» 
встречаются понятия «экономика» и «предпринимательство». Фак-
тически же они не являются синонимами. 

 
 

ЭКОНОМИКА

Фирма

Фирма

Фирма

Фирма Фирма

Физ. 
лица

ГОСУДАРСТВО

Физ. 
лица

БИЗНЕС

 
 

Рис. 1.3. Различия понятий «бизнес» и «экономика» 
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Бизнес и экономика подразумевают наличие деловых отноше-
ний. Но экономика – это более общее понятие, охватывающее  
макро- и микроуровни производства, обмена, потребления. Она от-
ражает законы и закономерности развития деловых отношений ме-
жду людьми. Бизнес – конкретная характеристика отношений меж-
ду совершенно определенными субъектами в определенных услови-
ях и на основе определенного законодательства.  Другими словами, 
термин «экономика» употребляют применительно к странам и 
группам стран, а «бизнес» характеризует отношения между отдель-
ными фирмами и людьми. 

На рис. 1.3 графически показано основное отличие бизнеса от 
экономики. Взаимоотношения между отдельными субъектами эко-
номики (фирмы, физические лица и др.) относятся к сфере бизнеса. 
Совокупность всех деловых отношений на макроуровне обозначают 
термином «экономика». 

В современных законодательных актах термин «бизнес» не ис-
пользуется. Вместо него существует понятие «предпринимательская 
деятельность».  

Согласно Гражданскому кодексу РФ, предпринимательской 
является самостоятельная, осуществляемая на свой риск деятель-
ность, направленная на систематическое получение прибыли от 
пользования имуществом, продажи товаров, выполнения работ или 
оказания услуг лицами, зарегистрированными в этом качестве в ус-
тановленном законом порядке.  

Фактически это и есть бизнес, т.е. с законодательной точки 
зрения бизнес и предпринимательство синонимичны. Однако в ме-
неджменте предпринимательством называют особый стиль ведения 
дел, связанный со стремлением к высоким рискам и инновациям. 
Выделяют и противоположный стиль – лидерский подход к ведению 
дел, предполагающий минимум рисков, строгое следование планам, 
ориентацию на внутренние связи, а не внешнюю среду. Таким обра-
зом, с точки зрения науки менеджмента, предпринимательство – это 
один из методов ведения бизнеса.  

В данном учебном пособии мы будем отталкиваться от зако-
нодательной позиции, используя термины «бизнес» и «предприни-
мательство» как синонимы. 
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1.2. Деловые интересы в бизнесе 
 
Каждый человек вступает в деловые отношения под воздейст-

вием экономических интересов. Они обусловлены различными по-
требностями личности. В свою очередь, совокупность экономиче-
ских интересов определяет цели, которые ставит перед собой каж-
дый участник сделки. Существует два типа таких целей (см. рис. 1.4): 
1. обеспечение наиболее выгодного личного положения; 
2. обеспечение общества товарами и услугами, в которых оно нуж-

дается. 
Интуитивное стремление каждого человека к личному обога-

щению в бизнесе оборачивается акцентированием внимания каждого 
участника сделки на своих эгоистических интересах. Они обусловле-
ны, прежде всего, сохранением и приумножением своей собственности. 
Собственность, в данном контексте, есть правовые отношения, воз-
никающие по поводу владения, пользования и распоряжения имуще-
ством. Любой бизнес основан на отношениях собственности. Органи-
зация не может работать без использования какого-либо имущества. 
Следовательно, основной интерес для фирмы – сохранение стабиль-
ного имущественного положения. Однако простого сохранения иму-
щества недостаточно для нормального развития компании: объем 
активов должен непрерывно увеличиваться. Это и обусловливает 
стремление к преумножению своей собственности. 

 
 

Ц
Е 
Л 
И 

Обеспечение наиболее 
выгодного личного 

положения 

Обеспечение общества 
товарами и услугами 

Общественные цели Эгоистические цели 

Сохранить и 
приумножить 
собственность 

Сохранить и укрепить 
конкурентоспособность 

Возместить затраты и 
получить максимальный 

доход
Удовлетворение 

потребностей клиента 

Создание и поддержка 
имиджа 

Сохранение и 
укрепление партнерских 

отношений  
Рис. 1.4. Цели бизнеса 
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Сохранение имущества обеспечивается за счет грамотного 
учета, экономического анализа, планирования и распределения ре-
сурсов между направлениями деятельности. Основной источник 
дополнительных ресурсов – это прибыль предприятия. Только из 
прибыли формируются дополнительные активы. Безусловно, заем-
ные средства способствуют приумножению собственности, однако 
погашение долгов идет только за счет предпринимательского дохода. 

Сохранение и приумножение собственности является ти-
пичной эгоистической целью любого предпринимателя, обеспе-
чивающей выживание его фирмы на рынке. 

Следующая цель предпринимательской деятельности состо-
ит в сохранении и укреплении конкурентоспособности предприятия. 
Конкурентоспособность – это способность организации добивать-
ся своих целей на рынке, на котором уже действуют другие компа-
нии с аналогичными целями. Сохранение конкурентных преиму-
ществ подразумевает поддержание качества продукции, уровня 
обслуживания клиентов, политики цен и затрат, имиджа, а также 
других факторов на лидирующих позициях в отрасли. Успех биз-
неса напрямую зависит не только от поддержки, сколько от укреп-
ления своих сильных сторон. Застывшее в развитии предприятие 
ожидает крах. 

Конкурентоспособность предприятия достигается за счет по-
стоянных исследований потребностей рынка, политики конкурен-
тов, передовых разработок науки и техники, а также вложения фи-
нансовых ресурсов в воплощение результатов этих исследований в 
реальность. Если функционирование фирмы в краткосрочном 
периоде обеспечивает сохранение и приумножение собственно-
сти, то стратегическое развитие немыслимо без постоянного ук-
репления ее конкурентоспособности. 

Еще одна эгоистическая цель бизнесмена заключается в ком-
пенсации издержек и максимизации дохода. Издержки – это сумма всех 
затрат, связанных с производством продукции и доведения ее до по-
требителя. Доход – это увеличение экономических выгод в результа-
те поступления денежных средств, иного имущества и погашения 
обязательств, приводящее к увеличению собственности предпри-
ятия. Доход есть экономическая категория, характеризующая любые 
поступления, увеличивающие активы предприятия за счет реализа-
ции произведенной продукции, поступления дополнительных  
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нефинансовых средств (например, безвозмездная передача активов), 
а также других источников. 

Именно разница между доходами и издержками (затратами) 
является основным экономическим результатом деятельности пред-
принимателя. Именно эта эгоистическая цель определяет современ-
ный бизнес. Т.е. стремление к экономической выгоде является 
главной задачей любой предпринимательской деятельности. 
Прибыль представляет собой единственный источник средств для 
существования и развития фирмы. 

Поскольку цели у разных субъектов деловых отношений пере-
секаются, неизбежны постоянные конфликты. Результатом таких 
конфликтов является распределение ресурсов между компаниями, 
руководство которых наиболее профессионально в предпринима-
тельстве. Поскольку на рынке остаются только самые успешные 
бизнесмены, они, грамотно используя методы конкурентной борь-
бы, обеспечивают полноценное удовлетворение запросов своих кли-
ентов и общества в целом. Рациональный предприниматель вполне 
осознает, что достижение персональной выгоды невозможно без ори-
ентации на потребности окружающих, а не только свои личные. Та-
ким образом, бизнес преследует и общественные цели, заключаю-
щиеся в предоставлении обществу качественных товаров и услуг. 

Первой целью здесь является сохранение и укрепление партнер-
ских отношений. Партнерские отношения есть система связей между 
субъектами рынка. Компания, теоретически, вполне может обхо-
диться без стабильного и прочного партнерства с другими фирма-
ми. Например, фирма ограничится разовыми сделками, постоянно 
меняя круг поставщиков, клиентов и посредников. Но это сильно 
осложнит ее функционирование. Организации придется постоянно 
затрачивать средства и силы для поиска новых партнеров, прини-
мать на себя риски, связанные с несвоевременными поставками, не-
качественным сырьем, недобросовестностью партнера и др. Напро-
тив, прочные и стабильные связи позволяют четко прогнозировать 
действия партнеров, пользоваться системами скидок, гарантировать 
удовлетворительные сроки и условия сделок и др. Кроме того, к по-
стоянным партнерам проявляется совершенно другое отношение. 
Безусловно, не стоит ограничиваться только одним постоянным по-
ставщиком, клиентом или посредником, но 2–5 стабильных каналов 
связи с другими компаниями следует поддерживать. Таким образом, 
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сохранение надежных партнерских отношений является необходи-
мым элементом эффективности в бизнесе. 

Установление партнерских отношений возможно только пу-
тем реальной работы с различными компаниями. Фирма должна на 
основе имеющейся информации выбрать несколько деловых парт-
неров и работать с ними. В процессе такого взаимодействия автома-
тически выделятся несколько компаний, условия и надежность ве-
дения дел с которыми оптимальны. В дальнейшем следует рассмат-
ривать их как возможных постоянных партнеров. Укрепление 
долгосрочного сотрудничества может осуществляться путем заклю-
чения дополнительных взаимовыгодных договоренностей. К при-
меру, фирма договаривается с поставщиком о регулярных закупках 
сырья в течение года по сниженной цене. 

Стабильность в деловых отношениях может вступать в кон-
фликт с условиями сделок. Например, организация имеет постоян-
ного клиента-посредника, который уже в течение длительного пе-
риода закупает продукцию данного предприятия. В это время на 
рынке возникает новая компания, предлагающая данной организа-
ции более выгодные условия совместной работы. Сохранение ста-
рых отношений предоставляет, с одной стороны, стабильность по-
ставок, с другой – потерю потенциальной выгоды. Выбор другого 
партнера повлечет за собой лучшие условия сделок, но вызовет до-
полнительные риски, связанные с потерей прежнего клиента и воз-
можной недобросовестностью нового. Необходимо помнить, что ме-
ханизм конкуренции рано или поздно приведет рынок в равнове-
сие, т.е. условия работы с обеими компаниями-клиентами 
уровняются в плане поставок, цен, качества. Если этого не произой-
дет, то одна из компаний просто прекратит работу. В любом случае 
стабильные партнерские отношения обладают большим приори-
тетом при принятии решений. 

Цель удовлетворять потребности клиента  означает, что пред-
приниматель должен ориентироваться на запросы потребителей. 
Такая точка зрения существует только с 50-х годов XX века. До этого 
отношение к клиенту сменялось следующим образом. 
1. До конца XIX века бизнесмены ориентировались только на сни-

жение издержек производства и повышение производительности 
труда. Т.е. интересы клиентов совершенно не учитывались. Такой 
подход получил название производственной концепции. 
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2. В конце XIX – начале XX веков сформировалось мнение, что по-
требитель будет благосклонно относиться к товару, если он хо-
рошего качества и предлагается по доступной цене. В данном 
случае представление о потребностях клиента очень ограничено. 
Этот подход был назван товарной концепцией. 

3. С 20–30-х годов XX века формируется сбытовая концепция. Она 
предполагает, что покупатель будет приобретать товары в том 
случае, если приложены определенные усилия в процессе их 
продажи. Основной характер данной концепции выражен в ло-
зунге: «Продать то, что удалось произвести». 

4. Только в середине 50-х годов XX века возникла концепция 
управления, предполагающая полную ориентацию производст-
ва на запросы клиента: «Производить то, что можно продать». 

Безусловно, учет потребностей населения является важной за-
дачей бизнеса, как в плане обеспечения персональной выгоды, так и 
для поддержания прогресса общества. Организация постоянно 
должна проводить исследования рынка, на котором она работает  
(и других рынков, если предполагается работа на них). Подобная 
деятельность ведется с использованием широкого набора инстру-
ментов маркетинговых исследований. Результаты должны как мож-
но скорее приниматься во внимание и внедряться в производствен-
ную и сбытовую деятельность компании. Ориентация фирмы на 
потребности клиента означает, что компания предлагает потре-
бителю удовлетворить определенные из его запросов на воз-
мездной основе. Именно так исключается противоречие между ин-
тересами клиента и фирмы, поскольку в процессе совершения сдел-
ки каждая сторона достигает реализации своих интересов. 

Одной из важнейших общественных целей в бизнесе является 
создание и поддержание позитивного корпоративного имиджа. Корпора-
тивный имидж – это общественное представление об организации 
и ее деятельности, сложившееся в процессе работы данной компа-
нии. Имидж – это результат функционирования самой фирмы и тех 
субъектов, с которыми ей приходится взаимодействовать. Имидж 
может быть как положительным, так и отрицательным. Нормальное 
добросовестное отношение предприятия к партнерам, конкурентам, 
обществу, экологии и т.д. создает привлекательное мнение о компа-
нии. Однако негативный имидж не обязательно становится резуль-
татом действий персонала организации. К примеру, враждебно  
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настроенные конкуренты или общественные группы могут служить 
источниками информации, подрывающей образ фирмы в глазах 
окружающих. 

Положительный имидж оказывает очень сильное влияние на 
финансовые результаты функционирования компании. Если обще-
ство уверено в добросовестности сотрудников организации, надеж-
ности работы с ней, то многие потенциальные клиенты сделают вы-
бор именно в ее пользу. В последние годы формируется контингент 
«этичного потребителя». Эти люди готовы сотрудничать только с 
теми фирмами, которые бережно относятся к экологии, осуществ-
ляют благотворительную деятельность, активно способствуют про-
грессу науки и общества. Привлечь таких клиентов можно только 
при наличии позитивного имиджа. Негативный имидж оказывает 
разрушительное воздействие.  

Для создания и поддержки хорошего образа фирмы недоста-
точно просто соблюдать этические нормы в процессе работы. Соот-
ветствующая культура внутри организации – обязательное условие, 
но дополнительные активные меры управления общественным соз-
нанием способны принести значительные результаты в данной об-
ласти. Подходы и инструменты по воздействию на общественное 
мнение разрабатываются в рамках такой науки, как PR (Public Rela-
tions – связи с общественностью). Поскольку этичная культура рабо-
ты является неотъемлемой частью положительного имиджа компа-
нии, то она (компания) будет соблюдать экологические нормы, 
вежливо относиться к своим партнерам, использовать методы 
добросовестной конкуренции (ведущей к прогрессу общества). 
Все это соответствует общественным интересам, т.е. создание и под-
держание имиджа – это общественная цель. 

Общественные и эгоистические цели бизнеса должны быть 
сбалансированы. Если приоритет отдается только социальным тен-
денциям в ущерб предпринимательству, то бизнес начинает испы-
тывать сильное давление и деградирует. Если же эгоистические ин-
тересы одерживают верх, то регрессирует общество. В идеальном 
случае мы будем иметь совершенное равновесие. В такой формации 
фирмы должны возглавляться профессиональными менеджерами, 
строго следующими этическим и моральным нормам. Их подчи-
ненные также должны обладать подобными качествами. Такое об-
щество будет полностью понимать и принимать цели бизнеса и  
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способствовать его развитию в ответ на то, что бизнес будет способст-
вовать развитию общества. Но ликвидация конфликтов в отношениях 
между бизнесом и обществом приведет к ликвидации необходимости 
развиваться, поскольку конфликт – это основа прогресса. Если про-
гресс останавливается, то он переходит в регресс до той степени, пока 
снова не возникнут конфликты, и не появится необходимость в раз-
витии. Таким образом, идеальный баланс не будет достигнут никогда. 

 
 

1.3. Виды предпринимательской деятельности 
 
Видов деятельности, которыми может заниматься начинаю-

щий предприниматель, великое множество. Облегчить выбор при-
званы классификация направлений бизнеса, выделение преиму-
ществ и недостатков каждой группы направлений, а также сопостав-
ление этих недостатков с возможностями предпринимателя. 
Другими словами, в данном разделе мы используем научный под-
ход, чтобы систематизировать все то разнообразие сфер бизнеса, 
которое существует в современном обществе. 

Как говорилось выше, предпринимательский бизнес сегодня 
характеризуется тем, что предприниматель берется за все, за что по-
требитель готов заплатить деньги. 

Товары и услуги понимаются здесь в широком смысле слова.  
В качестве товаров могут быть здания и сооружения, потребитель-
ские и промышленные товары, информация, интеллектуальный 
продукт (идеи, открытия, патенты и т.п.), деньги, ценные бумаги и 
любые другие товары. Но чтобы реализовать любой из указанных 
товаров, надо его иметь. Этот товар предприниматель делает сам 
или покупает, а затем реализует. Итак, предпринимательство мож-
но разделить на производственное, коммерческое и финансовое. 

Каждая форма имеет свою специфику, особенности и, следо-
вательно, свою технологию. Будучи относительно самостоятельны-
ми видами предпринимательской деятельности, они пронизывают и 
дополняют друг друга, т.е. один вид деятельности может содержать-
ся в другом. 

Остановимся подробнее на основных видах предпринима-
тельского бизнеса: 
• Производство товаров и услуг. Инновационная деятельность. 

Научно-техническая деятельность. 
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• Посредническая деятельность. 
• Консультационная деятельность. Аудит. Оценочная деятель-

ность. 
Производство товаров и услуг. Бизнес организовывает дея-

тельность, результаты которой в виде материальных предметов или 
услуг нужны каким-либо субъектам рынка. Потребности в обществе 
постоянно возрастают. Растет численность населения планеты. Про-
цесс воспроизводства на всех стадиях и уровнях требует все больше-
го объема материальных благ, изменяется его качественное содер-
жание. Достижения науки усложняют и не устраняют, а, наоборот, 
увеличивают потребности людей. Организация деятельности по 
удовлетворению возникающих в обществе потребностей путем раз-
деления, специализации, кооперации труда и обмена результатами 
деятельности к взаимной выгоде заинтересованных лиц является 
содержанием бизнеса. 

Разделение труда – это обособление видов деятельности. 
Например, компьютер состоит из нескольких десятков изде-

лий. Все детали могут быть произведены в одном месте, и там же 
может быть собран сам компьютер. Вместе с тем, есть возможность 
производить отдельные детали этого компьютера в районах, где бо-
лее дешевая рабочая сила, и следовательно, затраты на производство 
меньше. А собирать компьютер выгоднее в других местах, сократив 
при этом общие затраты на производство. Таким образом происхо-
дит разделение труда. 

Чтобы разделение труда стало возможным, необходима спе-
циализация работников на производстве отдельных операций, ко-
торые связаны с производством компьютеров.  

Специализация труда – это форма разделения труда, при ко-
торой человек или фирма концентрирует усилия на выполнении 
одного или ограниченного числа видов деятельности. 

Если имеется специализация труда, то неизбежно возникает 
потребность в его кооперации. 

Кооперация труда – это форма организации труда, при кото-
рой значительное число людей совместно участвуют в одном и том 
же или разных, но связанных между собой процессах труда. 

В нашем примере, как только появилась возможность разде-
лить труд на отдельное производство комплектующих изделий и на 
сборку готового продукта, сразу же потребовалась и кооперация 
производителей деталей и сборщиков. 
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В предпринимательской деятельности поиск возможностей 
разделения уже существующих видов труда, специализации на от-
дельных операциях и кооперации с действующими производителя-
ми становится источником для создания новых видов бизнеса. 

Все общественное производство разделяется на две сферы: 
производственный сектор и сферу услуг. 

Результатом деятельности производственного сектора явля-
ются материально-вещественные блага, которые произведены для об-
мена. В экономической литературе они получили наименование 
товары. 

Товаром называется любой результат производственно-
экономической деятельности в материально-вещественной форме, 
являющийся объектом купли-продажи. 

Производственный сектор включает в себя добывающую и об-
рабатывающую промышленность, строительство, сельское хозяйство. 

Добывающая промышленность, или добыча сырья, – это от-
расль, которая характеризуется значительными колебаниями уров-
ня рентабельности. Цены на сырье (нефть, газ, медь, алюминий) 
подвержены резким колебаниям из-за общей политической ситуа-
ции в развивающихся странах, которые традиционно поставляют 
этот вид товаров на мировой рынок. 

Обрабатывающая промышленность – самая крупная отрасль 
производственного сектора, которая перерабатывает сырье, в ней 
создаются предметы потребления. В этой отрасли преобладают 
крупные фирмы. Вместе с тем, малые предприятия играют важную 
роль, являясь поставщиками, изготовителями комплектующих изде-
лий для крупных фирм, а также лидерами в освоении новых техно-
логий. Новые высокие технологии робототехники, биотехнологии, 
компьютерного производства берут начало в малых фирмах. 

Строительство – отрасль, подверженная циклическим колеба-
ниям рынка. На ее деятельность влияет колебание процентной став-
ки. Повышение процентной ставки влечет за собой увеличение стои-
мости кредита, что, в свою очередь, отражается на стоимости возво-
димых зданий и сооружений, и объем строительства сокращается. 

Сельское хозяйство – это сырьевое производство. Его продук-
ты являются сырьем для перерабатывающих отраслей. Сейчас на-
блюдается тенденция увеличения капиталоемкости этого производ-
ства. Появляются новые производительные машины, новые техноло-
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гии сельскохозяйственного производства, что влечет за собой со-
кращение числа мелких хозяйств, увеличение количества крупных. 

К видам деятельности в сфере общественного производства относят: 
• производство товаров; 
• инновационную деятельность; 
• научно-техническую деятельность; 
• производственное потребление услуг. 

Субъекты рынка нуждаются не только в конкретных товарах, 
но и в услугах в форме действий, необходимых для достижения же-
лаемого результата в целом. Товар необходимо не только произве-
сти, но и упаковать, отвезти, привезти, продать. Поэтому производ-
ство, по мере развития человеческого общества, все более нуждается 
в сфере услуг. 

К основным видам деятельности в сфере услуг относят: 
• коммерческую деятельность; 
• транспорт и коммунальные услуги; 
• финансовую деятельность; 
• консультационную деятельность и прочие услуги. 

Сфера услуг стремительно развивается. Во многих странах 
основная часть трудоспособного населения занята этой деятель-
ностью. В валовом внутреннем продукте (ВВП) США доля сферы 
услуг занимает более 60%. Такое положение обусловлено рядом 
обстоятельств. 

Автоматизация производства, использование все более произ-
водительных машин и технологий в производственном секторе со-
кратили потребность в работниках. Кроме этого, технический про-
гресс, вторгнувшийся в материальное производство, использование 
компьютеров вызвали необходимость в новых видах услуг, которые 
раньше просто не существовали. Эти обстоятельства привели к зна-
чительному увеличению числа занятых в сфере услуг. Самыми бы-
стрыми темпами растет отрасль «прочих услуг», в которую входят 
различные обслуживающие фирмы: рестораны, гостиницы, салоны 
красоты, ремонтные мастерские, частные школы, учреждения здра-
воохранения, фирмы, связанные с шоу-бизнесом и другие. 

Совокупность товаров и услуг получила в экономической  
литературе название продукты. 

Производственный сектор и сфера услуг дополняют друг 
друга, образуя единство в создании совокупности продуктов, необ-
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ходимых для воспроизводства человеческого общества. Однако про-
изводственная деятельность занимает доминирующее положение, 
так как, по существу, определяет все остальные виды деятельности. 

Потребность в услугах связана с тем, что конкретные матери-
ально-вещественные ценности: пищу, одежду, автомобили и т.д., – 
надо не только произвести, но и довести до тех, для кого они пред-
назначены. 

У каждого предпринимателя возникает необходимость: 
• сформировать условия производства, 
• организовать сам процесс производства товаров и услуг, 
• организовать продажу произведенного продукта. 

Производство – это процесс преобразования сырья, труда и 
капитала в товары и услуги. 

Постоянное возобновление процесса производства называется 
воспроизводством. Индивидуальное воспроизводство – это повторяю-
щийся процесс производительного соединения факторов производ-
ства с целью создания товаров, получения доходов в рамках отдель-
ного предприятия. 

Круг интересов производственного предпринимательства до-
вольно разнообразен, и для его реализации требуются финансовые 
и материальные ресурсы, порой довольно значительные. Стремле-
ние получить как можно бóльшую прибыль при меньшем риске 
предполагает осуществление соответствующей технологии ведения 
дела. Исходным элементом этой технологии является выбор основ-
ной области деятельности. Ее содержательная сторона определяется 
финансовыми ресурсами и личными склонностями предпринима-
теля. Выбор вида деятельности предполагает проведение предвари-
тельного маркетинга, т.е. изучения, насколько предлагаемый товар 
или услуга необходимы потребителю, стабилен ли спрос на них, его 
величина и тенденции развития в будущем, каковы возможная про-
дажная цена единицы товара, издержки его производства и реали-
зации, предполагаемые объемы продаж. 

Поскольку на рынке появляются все новые и новые товары и 
услуги, то в предпринимательской деятельности в условиях недос-
татка финансовых средств чрезвычайно важно, чтобы товары не за-
леживались, чтобы высвобождающиеся финансовые средства вкла-
дывались снова в дело, т.е. предприниматель должен стремиться к 
ускорению оборачиваемости денег. Считается, что сделка должна 
давать годовую прибыль не менее 20–22% затрат. 
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Ситуация заставляет предпринимателя держать в центре сво-
его внимания каналы распределения товаров и услуг (оптовая и 
розничная сеть, дилеры, агенты). Дело в том, что в зависимости от 
выбранных каналов (форм) доведения товаров до потребителей в 
значительной степени определяется скорость оборота вложенных 
средств. 

Предпринимательская деятельность, связанная с производст-
вом товаров, может носить: 
1. традиционалистский характер (традиционалистское предпри-

нимательство); 
2. инновационный характер (инновационная предприниматель-

ская деятельность, инновационное предпринимательство). 
Инновационная деятельность заслуживает отдельного рас-

смотрения. 
Инновационная деятельность связана с доведением изобре-

тений, новых методов и техники производства до рынка. 
Этот вид деятельности требует, как правило, больших затрат. 

Вместе с тем риски, связанные с возможностями продвижения про-
дуктов на рынок, велики. До 80–90% нововведений отвергаются 
рынком, не доходят до стадии массового производства.  

В последние годы деятельность, ориентированная на практи-
ческое использование технических и технологических новинок, ре-
зультатов научных достижений, еще не отработанных на практике, 
получила название венчурного бизнеса. 

Суть венчурного бизнеса состоит в разделении и распределе-
нии риска. Это достигается в результате создания венчурных фирм, 
берущих на себя ответственность за доведение результатов научного 
открытия до товарного вида за счет средств, предоставляемых инве-
сторами в обмен на приобретение акций этой фирмы по льготной 
цене. Получение дивидендов по этим акциям не является основной 
целью инвесторов. Приобретя акции такой фирмы, они получают 
право на использование инноваций в своих фирмах. 

Венчурный бизнес начал свое развитие с конца 1970-х годов, 
он имеет множество форм, а его специфика определяется специали-
зацией в той или иной сфере деятельности. 

В основе венчурного бизнеса лежит способность предприни-
мателя аккумулировать ноу-хау из научно-технических проектов, 
потенциально оцениваемых как высоко прибыльные. 
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Венчурным бизнесменом может быть, финансист, инженер, 
студент, имеющий коммерчески выгодную разработку, или пред-
приниматель, вложивший капитал в интересующую его лично или 
контролируемую им фирму техническую новинку. 

Венчурный бизнес базируется на энтузиастах-изобретателях. Эти 
люди, одержимые принципиально новыми техническими решения-
ми, при появлении опытного образца обращаются за капиталом к 
бизнесу. Если сами они не могут собрать необходимый для завер-
шения работы капитал, в дело вступают третьи лица, готовые при 
серьезной научной и коммерческой экспертизе предлагаемого раз-
работчиками изделия рискнуть несколькими миллионами для по-
лучения высокой прибыли. 

За эти деньги от разработчиков требуют ускорения доведения 
изделия до промышленного образца, на что уходит обычно от 6 до 9 
месяцев. Это обстоятельство являет собой важнейшее преимущество 
использования венчурного бизнеса для национальной экономики, а 
значит и для всего общества: ускорение внедрения достижений техниче-
ского прогресса. 

В США ежегодно образуется около 50 тыс. венчурных фирм, 
половина из которых готова представить потребителям в течение 
года новые товары и услуги. Это примерно 25 тыс. нововведений в 
год для массового промышленного выпуска новинок крупными 
производственными корпорациями. 

Другим преимуществом венчурного бизнеса является его пол-
ная самостоятельность, дающая возможность фирме свободно менять 
порядок работы в зависимости от обстоятельств. 

Для фирм, специализирующихся на научно-технических раз-
работках, это означает свободный выбор научно-исследовательских 
программ, которые дадут быстрый практический результат. Други-
ми словами, такой выбор позволяет на данный момент фирме ре-
шать только те задачи, которые ей по силам. 

Еще одно преимущество венчурного предпринимательства – 
раскрытие возможностей антрепренерства, т.е. рода занятий, обеспе-
чивающего получение прибыли от деятельности созданной фирмы 
за счет умелого руководства ею на всех участках функционирова-
ния: от исследований до производства и сбыта продукции. 
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Развитие возможностей 
антрепренерства 

Свобода в изменении порядка 
работ

 
Рис. 1.5. Преимущества венчурного бизнеса 

 
Классическим примером антрепренерства в США является 

начало дела основателей электронной фирмы «Хьюлетт-Паккард». 
Перед Второй мировой войной один из вице-президентов Стан-
фордского университета США заметил двух талантливых студентов-
изобретателей, одержимых антрепренерством. Он посоветовал сту-
дентам заняться производством осциллографов, изобретенных ими, 
и даже дал им в качестве первоначального капитала 538 долларов. 

Из этой скромной суммы Уильям Хьюлетт и Дэвид Паккард 
взрастили корпорацию, занимающую 49-е место в списке крупней-
ших корпораций США. Почти 70 тыс. человек сегодня выпускают 
широко известные в мире компьютеры «Хьюлетт-Паккард», а осно-
ватели фирмы стали одними из богатейших людей планеты. 

Особенностью венчурного, как и малого бизнеса вообще, являет-
ся стремление к конкурентной борьбе. Последнему способствует отно-
сительно молодой состав начинающих антрепренеров, стремящихся 
к практическим делам, немедленной реализации задуманного. 

Проявляемая при этом мобильность нередко ставит в тупик 
большие фирмы, которые более склонны цепляться за старые мето-
ды конкурентной борьбы. Они медленно перестраивают свои 
управленческие структуры и нередко вынуждены занимать оборо-
нительную позицию. 

Свидетельством может служить практикуемое мелкими вен-
чурными фирмами, возглавляемыми уверенными в себе антрепре-
нерами, так называемое кустовое развитие производства в определен-
ных местах. 

Антрепренеры, занимающиеся бизнесом в сфере кредитных 
учреждений, продажи автомобилей, одежды, организации рестора-
нов, бытового обслуживания, группируют свой бизнес в определен-
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ных районах по соседству с конкурентами. Это оказывается выгод-
ным в силу следующих причин:  
• более простой поиск рабочей силы;  
• легче организовывать поставки продукции и наблюдение за кон-

курентами,  
• обеспечивается лучшее знание клиентов, их месторасположения. 

Подобное кустовое развитие бизнеса характерно и для про-
мышленности и для научно-исследовательской деятельности. При этом 
достигается уникальный результат. 

Появляется мощный информационный пул, т.е. в одном мес-
те сосредоточивается большое число специалистов, занятых одним 
видом технологической деятельности, однотипно строящих свою 
рыночную стратегию. 

Примером такого пула может служить Кремниевая долина в 
штате Калифорния США, где собралось около 3 тыс. электронных 
фирм. Среди служащих насчитывается более 6 тыс. докторов наук и 
15 тыс. миллионеров, выходцев из среды ученых и молодых антре-
пренеров. Мобильность рабочей силы здесь очень высока – до 30% в 
год, что определяет и большую подвижность новых идей и обмен 
информацией между фирмами. Изолированные друг от друга фир-
мы, как показывает мировой опыт, лишены данного преимущества. 

Финансирование венчурных фирм может осуществляться го-
сударственными фондами, инвестиционными компаниями. Такое 
финансирование всегда носит адресный характер: под определен-
ную идею, определенный проект. Сам процесс финансирования 
имеет несколько этапов, связанных со стадиями создания и внедре-
ния новшеств, и может быть прекращен на каждом их них. 

Этапы научно-производственного цикла: 
1) фундаментальные исследования; 
2) прикладные исследования; 
3) проектно-конструкторские разработки; 
4) производство и коммерциализация продукта. 

Венчурные капиталовложения начинаются на этапе приклад-
ных исследований и заканчиваются на этапе коммерциализации, 
после начала возврата вложенных средств.  

Первоначально средства выделяются на прикладные исследо-
вания, изучение рынка. На следующем этапе финансируется освое-
ние производства. После этого выделяются деньги на организацию 
массового производства. 
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Этот вид бизнеса характерен как для малых предприятий, 
занимающихся прикладными исследованиями в наукоемких от-
раслях, так и для крупных, осуществляющих диверсификацию 
деятельности, выходящих на новые рынки и предлагающих техни-
ческие новшества. 

 
Инновационной деятельности всегда предшествует научно-

техническая. 
Научно-техническая деятельность. Развитие фирмы, ее кон-

курентоспособность на рынке обусловлены способностью реагиро-
вать на динамичные изменения среды, покупательского спроса и 
даже умением прогнозировать их. 

Эти обстоятельства требуют от фирмы или выделения ресур-
сов на научные исследования, модификацию выпускаемых продук-
тов, или покупку лицензии на новые технологи в других компаниях. 

Научно-техническая деятельность может быть обособленным 
видом деятельности в сфере бизнеса. 

В настоящее время начинают развиваться «научные парки, 
технопарки или бизнес-парки», которые представляют собой груп-
пы предприятий высокотехнологичного бизнеса, расположенные в 
построенных специально для этой цели зданиях на территориях, 
примыкающих к университетам. Такое расположение облегчает 
продвижение новых технологий от лабораторий до коммерческого 
применения. 

В Технологических парках Европы акцент делается на привле-
чение давно действующих на рынке компаний, проводящих свои 
исследования, и инновационных центров, которые опекают не-
большие высокотехнологичные компании. Ежегодные ассигнования 
на научно-исследовательские и опытно-конструкторские разработ-
ки (НИОКР) в США превышают подобные расходы Великобрита-
нии, Германии, Франции и Японии вместе взятые. На долю США 
приходится свыше 50% крупных нововведений, генерируемых в раз-
витых странах. Такой подход к производству позволяет повышать 
производительность труда, что, в свою очередь влияет на рост на-
ционального дохода. 

Развитие западноевропейских стран сопровождается струк-
турной перестройкой ведущих отраслей производства. Повышается 
роль компаний, которые опираются на широкую производственную 
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программу с частой сменой выпускаемых моделей и эффективным 
приспособлением к изменяющимся условиям рынка. На смену 
«экономике масштабов» приходит «экономика возможностей». 

 
Коммерческое предпринимательство. Коммерция – это тор-

говля, обмен товарами, услугами между продавцами и покупателя-
ми. Коммерсант приобретает товар у производителя, расплачивается с 
ним, становится собственником товара и получает возможность прода-
вать его где угодно и кому угодно по ценам, отражающим его собственные 
оценки и предпочтения. Такую деятельность он осуществляет на свой 
страх и риск. 

Финансовое предпринимательство является разновидностью 
коммерческого предпринимательства. Объектом купли-продажи в 
нем выступает специфический товар: деньги, валюта, ценные бума-
ги (акции, облигации, векселя, ваучеры). Таким образом происходит 
продажа денег в прямой или косвенной форме. 

Через деньги осуществляют объединение обособленных хо-
зяйствующих субъектов рынка, оказывают регулирующее воздей-
ствие на любую фирму, занимающуюся любым видом деятельно-
сти. Если фирма производит продукты, удовлетворяющие субъек-
тов рынка, то их покупают, и производитель имеет доходы. Если 
фирма не в состоянии реализовать товары и услуги по ценам, при-
носящим доходы, то фирма несет убытки, и ее деятельность на 
рынке прекращается. 

Финансовая деятельность распространяется на обращение, 
обмен стоимостями. Поэтому она проникает во все другие виды: 
производственную, коммерческую, но может иметь и самостоятель-
ный характер (банковское, страховое дело). 

Консультационная деятельность. Слово «консультант» име-
ет происхождение от латинского слова consultans, что означает «сове-
тующий». 

Консультационная деятельность, или, как ее стали называть, 
консалтинг, стала возможной потому, что не все субъекты рынка мо-
гут посвятить достаточно времени изучению изменений рынка, но-
вациям в области организации производственной деятельности, воз-
можностей, представляемых сферой услуг. Но, вместе с тем, разви-
тие бизнеса ставит проблемы выбора последующих шагов, 
направления и содержания деятельности предприятия. Поэтому 
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возникают фирмы, которые на профессиональном уровне готовы 
подсказать, дать консультацию о том, какие существуют альтерна-
тивы, как желательно действовать. У предпринимателей появляется 
возможность воспользоваться услугами таких фирм. 

Консалтинговые (консультационные) фирмы представляют 
такие услуги: 
• собирают финансово-экономическую информацию; 
• дают независимые советы; 
• оказывают по заказам клиентов помощь в вопросах управления 

фирмой, преобразования организационных структур; 
• определяют и оценивают внутрифирменное состояние и ее ры-

ночное положение; 
• выявляют финансовые проблемы возможности развития фирмы; 
• разрабатывают рекомендации, маркетинговые программы; 
• дают оценку стоимости объектов, финансовых проектов, иннова-

ций помогают в финансовом управлении; 
• оказывают практическую помощь в поиске путей выхода из кри-

зисного состояния; 
• предоставляют специализированные услуги. 

Конечный продукт такой деятельности – консультация. 
Наиболее известны три вида консультационной деятельности: 
1. Экспертное консультирование. Клиент предоставляет ин-

формацию, которую эксперт диагностирует, а затем разрабатывает 
рекомендации. 

2. Процессное консультирование. Консалтинговая фирма по 
заказу клиента: 
• выявляет проблему; 
• разрабатывает проект; 
• помогает реализовать, внедрить преобразования. 

Вся работа происходит при самом тесном взаимодействии с 
клиентом. 

Особое место в процессном консультировании занимает ауди-
торская деятельность. 

3. Обучающее консультирование. Консалтинговая фирма про-
водит обучение, тренинги работников отдельных фирм, которые 
позволяют создать условия для новаторской деятельности самих 
предпринимателей. 
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Как правило, все виды консалтинговой деятельности приме-
няются в совокупности. 

С начала 1990-х гг. в США начали развиваться консалтинговые 
фирмы, специализирующиеся по отдельным профилям консульта-
ционной деятельности. Их количество увеличивается ежегодно в  
70–80 раз, а объем оказываемых услуг – в 120–130 раз. В этой сфере 
деятельности занято около 700 тысяч человек. 

 
Аудиторская деятельность. Для всех фирм, работающих на 

рынке, важна правдивая информация о состоянии финансовой дея-
тельности. 

Достоверная информация дает возможность прогнозировать 
последствия принятых решений, снизить предпринимательские 
риски. Кроме этого, деятельность компаний становится все более 
многопрофильной. Поэтому вследствие разделения труда выделяет-
ся самостоятельный вид деятельности, содержанием которого стано-
вится независимая экспертиза финансовой отчетности предпри-
ятия, проверка порядка и ведения бухгалтерского учета, соблюде-
ния законодательства страны. Этот вид деятельности получил 
название аудит, или аудиторская деятельность. 

Аудит основан на системной, комплексной оценке деятельно-
сти фирмы. 

Основной целью аудиторской деятельности является уста-
новление достоверности бухгалтерской (финансовой) отчетности 
экономических субъектов и соответствия совершенных ими финан-
совых и хозяйственных операций нормативным актам, действую-
щим, например, в Российской Федерации. 

В постановлении Правительства РФ №1355 от 07.12.94 г. опре-
делен круг предприятий, которые подлежат обязательной ежегод-
ной аудиторской проверке. К ним относятся: 
• банки и кредитные организации; 
• страховые компании; 
• биржи; 
• инвестиционные институты (инвестиционные, чековые, инвести-

ционные фонды, финансовые холдинги); 
• внебюджетные фонды; 
• благотворительные и иные фонды, создающиеся за счет частных 

общественных и государственных средств; 
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• другие предприятия и организации в случаях, предусмотренных 
законодательством РФ. 

Кроме этого, подлежат обязательной аудиторской проверке 
фирмы: 
• годовой объем выручки которых составляет более 500 000 мини-

мальных месячных оплат труда; 
• по сумме активов баланса на конец года превышающие 200 000 

минимальных месячных оплат труда; 
• имеющие иностранных инвесторов; 
• имеющие более 100 акционеров. 

Функция аудитора сводится к осуществлению проверки, дос-
таточной для формирования мнения по следующим вопросам: 
1. достоверность информации, предоставленной руководством 

проверяемой фирмы; 
2. объективность предоставленной отчетности; 
3. полнота сведений; 
4. правильность ведения финансовой документации в фирме; 
5. степень соответствия учетных данных требованиям и нормам за-

конодательства. 
При этом необходимо понимать, что даже тщательная про-

верка аудитора не сможет выявить всех недочетов и злоупотребле-
ний в работе фирмы. Аудитор не может дать 100% гарантий в том, 
что нет подлогов, махинаций и бухгалтерская отчетность безупреч-
на. Необходимо разделять ответственность между работниками 
проверяемой фирмы и аудиторами. Первые отвечают за точность и 
полноту предоставляемой информации, вторые – за ее беспристра-
стное изучение, объективное и непредвзятое заключение. 

Результатом аудиторской проверки является заключение  
аудитора. Это документ, имеющий юридическое значение как для 
фирмы, прошедшей проверку, так и для всех участников рынка  
(в том числе органов государственной власти, местного самоуправ-
ления, судебных органов). 

Аудиторы могут работать самостоятельно, независимо. Могут 
работать в составе аудиторской фирмы. Такие структуры, помимо 
проверок, оказывают и другие услуги. Например, постановка, вос-
становление и ведение бухгалтерского учета, составление деклара-
ций о доходах, составление бухгалтерской (финансовой) отчетности, 
анализ финансово-хозяйственной деятельности, оценка активов и 
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пассивов фирмы, консультирование в вопросах финансового, нало-
гового, банковского и иного хозяйственного законодательства РФ,  
а также обучение и другие, оговоренные с клиентом процедуры и 
услуги по профилю своей деятельности. 

В России аудиторская деятельность начала распространяться 
недавно. 

Первая аудиторская фирма «Инаудит» в форме акционерного 
общества начала свою деятельность в 1987 г. Иностранные партне-
ры, которые вкладывали свои средства в совместные предприятия 
требовали представления им бухгалтерской отчетности, подтвер-
жденной независимой аудиторской организацией. Фирма «Инау-
дит» стала предоставлять эти услуги. Сейчас на российском рынке 
работает несколько групп аудиторско-консалтинговых компаний. 

Оценочная деятельность. Для определения стоимости пред-
приятий, ценных бумаг, интеллектуальной собственности, нанесен-
ного ущерба, имущества выделился отдельный вид деятельности, 
который получил название оценочной деятельности. 

Более того государство законодательно предусматривает обя-
зательную оценку, если одной из сторон сделки выступает субъект 
федерации или муниципальный орган. Эта деятельность обяза-
тельна при возникновении спора в отношении объекта оценки. 

В нашей стране создано Российское общество оценщиков 
(РОО). От 10 до 15 тысяч фирм и индивидуальных предпринимателей 
занимается этой деятельностью. Совокупный объем рынка оценоч-
ных услуг составляет около 27 миллионов долларов в год. Лидируют в 
этой сфере консалтинговые фирмы Artur Andersen, Price Waterhouse 
Coopers. Доля российских оценщиков составляет около 30%. 

Наиболее прибыльной считается оценка ценных бумаг, пред-
приятий как имущественных комплексов, недвижимости, транс-
портных средств. 

Вокруг этой деятельности много скандалов. В ходе приватиза-
ции занижалась стоимость приватизируемых предприятий. После 
кризиса 90-х волна банкротств привела к обогащению одних креди-
торов за счет других. Это случилось не без помощи оценщиков. 

Оценка ущерба имущества физических лиц в результате стра-
хового случая происходит с помощью оценщиков, являющихся 
штатными сотрудниками страховых фирм. Это приводит к серьез-
ным погрешностям и явному ущемлению интересов граждан. 
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11 апреля 2001 года правительство приняло постановление 
«О лицензировании оценочной деятельности». Контроль за лицен-
зированием будет осуществлять Министерство имущественных 
отношений. 

Лицензии выдаются на четыре вида деятельности: 
• оценка прав собственности в отношении недвижимого имущества; 
• оценка движимого имущества (машин, оборудования и транс-

портных средств); 
• оценка нематериальных активов и интеллектуальной собствен-

ности; 
• оценка бизнеса (предприятий и долей в уставных капиталах АО). 

Правительство намеревается утвердить федеральные стандар-
ты оценки, содержащие базовые принципы и основные методы оце-
ночной деятельности. 

 
 
 

Рекомендации по проведению  
практических занятий 

 
В данном практикуме приведены различные практические за-

дания, которые могут использоваться на семинарах по дисциплине 
«Основы бизнеса». 

Задания предназначены для индивидуальных или групповых 
решений. Кроме того, некоторые носят характер деловых игр. 

Для групповых заданий рекомендуется делить студентов на 
группы численностью 7–10 человек. Если предполагается работа в  
3-х и более группах (особенно для деловых игр), то набирают по  
5–7 человек в каждую. 

Время, отводимое на выполнение заданий, выбирается препо-
давателем и должно зависеть от сложности задания и скорости рабо-
ты студентов. Возможно разделение некоторых заданий на несколь-
ко семинаров, но это нежелательно. 
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Практическое занятие по теме 1 
 

1.А. Распределите блага по цепочке ценностей в трех различ-
ных ситуациях: 
а) крушение самолета в Антарктиде;  
б) повседневная жизнь со всеми удобствами цивилизации; 
в) необитаемый остров в экваториальной зоне. 

 
Блага, находящиеся в наличии: 

1. веревка; 
2. мыло;  
3. горючее (авиационное); 
4. сигнальные ракеты; 
5. два ящика тушенки; 
6. солнцезащитные очки; 
7. топор; 
8. спички; 
9. автомобиль «Аudi A6»; 

10. теплые одеяла; 
11. барсучий жир; 
12. 100 000 рублей; 
13. 12 деревянных стульев; 
14. фонари; 
15. спирт 10 литров; 
16. цветной телевизор. 

 

Б. Охарактеризовать выбранную последовательность дей-
ствий в сложившихся ситуациях. 

 
2. К каким группам благ по классификации можно отнести 16 

вышеперечисленных  предметов: 
− данным природой; 
− потребительским; 
− инвестиционным; 
− частным; 
− общественным; 
− воспроизводимым; 
− невоспроизводимым; 
− свободным; 
− ограниченным. 
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Тесты к теме 1 
 

1) Выберите суждение, соответствующее определению понятия 
«бизнес». 
а) система взаимоотношений между людьми, создающая взаим-

ные обязательства; 
б) система взаимоотношений между людьми по поводу обмена 

благами на взаимовыгодной основе; 
в) система взаимоотношений между людьми по поводу обмена бла-

гами, в которой соблюдаются интересы сильнейшей стороны; 
г) искусственно созданная государством система взаимоотноше-

ний между людьми для привлечения финансовых ресурсов; 
д) производное от экономики явление, целью которого выступа-

ет поддержка равновесия между общественными и эгоистиче-
скими стремлениями человека. 

 
2) Когда человек использует специальные приемы в деловом  

общении? 
а) никогда не использует, т.к. эти приемы не приносят результата; 
б) всегда использует, т.к. эти приемы позволяют получить опти-

мальный результат при минимальных затратах; 
в) только если человек является предпринимателем; 
г) только если человек не является предпринимателем; 
д) только если человек прошел специальную подготовку по изу-

чению приемов делового общения. 
 

3) Предприниматель распределяет ресурсы по направлениям дея-
тельности фирмы, исходя из: 
а) перспективности этих направлений; 
б) равенства финансирования каждого направления; 
в) требований кредиторов и инвесторов; 
г) заранее определенных приоритетов; 
д) своих личных интересов. 

 
4) Выберите суждение, соответствующее определению термина 

«блага». 
а) все, в чем нуждается человек для удовлетворения своих по-

требностей; 
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б) все, что служит объектом купли-продажи; 
в) материальные объекты, используемые человеком для конеч-

ного потребления; 
г) все, что не служит объектом купли-продажи; 
д) объекты, используемые предприятиями для производства 

продукции. 
 

5) Предприниматель вступает в рискованную сделку в следующем 
случае: 
а) если он не осведомлен о риске; 
б) если есть возможность нейтрализовать риск; 
в) если он полностью уверен, что сделка совершится успешно; 
г) если сделка несет какую-либо выгоду; 
д) если ожидаемая выгода от сделки оправдывает этот риск. 

 
6) Вероятные результаты сделки отличаются от реальных тем, 

что: 
а) вероятный результат сделки – это та выгода, которую ожидает 

получить участник; она всегда выше реальной; 
б) вероятный результат –наиболее желаемый, а реальный – наи-

более возможный; 
в) вероятные результаты – это то, что на самом деле получает 

участник сделки, а реальные – то, что он ожидал получить; 
г) вероятный результат сделки – это та выгода, которую ожидает 

получить участник; она всегда ниже реальной; 
д) вероятные результаты – это то, что участник ожидает полу-

чить от сделки, а реальные – это то, что он в итоге получает. 
 

7) Выберите суждение, соответствующее определению термина 
«предпринимательство». 
а) с точки зрения менеджмента, предпринимательство – это 

деятельность, идентичная категории «бизнес», а с 
законодательной – способ ведения дел в бизнесе; 

б) и менеджмент, и закон трактуют предпринимательство как 
способ ведения дел в бизнесе; 

в) с точки зрения менеджмента, предпринимательство – это дея-
тельность, направленная на получение прибыли, а с законода-
тельной – некоммерческая деятельность; 

г) и менеджмент, и закон трактуют предпринимательство как 
деятельность, соответствующую категории «бизнес» ; 
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д) с точки зрения менеджмента, предпринимательство – это 
особый стиль ведения бизнеса, а с законодательной – 
деятельность, идентичная категории «бизнес». 

 
8) Целью обмена благами между субъектами экономики является: 

а) получение выгоды одним участником сделки и ущемление 
интересов других; 

б) взаимная передача прав собственности на определенное 
имущество; 

в) получение выгоды каждым участником сделки; 
г)  обеспечение каждой стороной выгоды для других участников 

сделки; 
д) предоставление выгод государству. 

 
9) В своей работе предприниматель, прежде всего, руководствуется: 

а) идеей удовлетворения общественных потребностей; 
б) стремлением удовлетворять общественные потребности и при 

этом получать максимально возможную прибыль; 
в) идеей выпуска максимально качественной продукции и ее 

продажи по наиболее высокой цене; 
г) стремлением к максимизации прибыли; 
д) стремлением к лидерству на рынке. 
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Тема 2. 
 
 

 История бизнеса в России  
 
 
 

Разумное сочетание общественных и эгоистических интересов 
лучше всего было продемонстрировано в эпоху дореволюционного 
предпринимательства в России. Русские бизнесмены того времени 
проявляли высочайший профессионализм и таланты в ведении де-
ловых отношений. Их доходы позволяли не только жить в роскоши, 
но и вкладывать большие суммы в образование, культуру и науку 
страны. Таким образом, в деятельности предпринимателей дорево-
люционного периода содержится множество ценнейших приемов и 
методов, которые могут служить образцом для современных бизнес-
менов. Для понимания этих методик следует изучить принципы  
ведения дел в России на разных этапах ее исторического развития. 

 
 

2.1. Предпринимательство на Руси до XV века 
 
В Древней Руси торговые и промышленные объединения об-

разовывались вокруг городов, обеспечивая им развитие и процве-
тание. Эти объединения представляли собой целые поселения. Та-
кая тенденция взяла свое начало еще до крещения Руси (X век).  
С принятием христианства предпринимательство столкнулось с 
идеологическими противоречиями. Православная религия разре-
шает зарабатывать деньги только своим трудом. Тем не менее, ду-
ховенство не стало препятствовать дальнейшему развитию пред-
принимательства. Более того, церковь становится одним из субъек-
тов деловых отношений: в частности, церковные подвалы 
использовались для хранения торгового и промыслового инвента-
ря, а также договоров. За это духовенство взимало определенную 
плату. Монастыри также часто вели активную торговую и произ-
водственно-хозяйственную деятельность. 

Торговые операции проводились на ярмарках, которые вы-
полняли функции регуляторов и распределителей продукции сель-
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ского хозяйства, ремесел и промышленности. Для русских предпри-
нимателей они являлись формой понятных и доступных деловых 
отношений, развивающихся в рамках народных традиций. 

Купцы и промышленники этого периода создавали объедине-
ния (артели) для коллективной работы. Такая форма ведения дел бы-
ла очень эффективной, поскольку участники артелей получали массу 
преимуществ. Прежде всего, в случае финансовых затруднений каж-
дый член объединения мог рассчитывать на получение кредита или 
даже безвозмездной помощи. Для сопровождения торговых карава-
нов, следующих в другие страны, артель выделяла вооруженный от-
ряд с целью обеспечения безопасности. Осуществлялся централизо-
ванный контроль за оформлением документов и общественной кас-
сой объединения. Это входило в обязанности выбранного купцами 
старосты. Все противоречия и споры разрешались на специальном 
суде. Особого внимания заслуживает прототип современной страхо-
вой системы. Каждый купец уплачивал определенную сумму старос-
те, который в случае потери имущества, транспортируемого тем или 
иным караваном, выплачивал компенсацию владельцу. В дальнейшем 
староста начал использовать аккумулируемые таким образом средст-
ва для получения дополнительных доходов (мероприятия, сходные с 
современным кредитованием, инвестированием в другие объедине-
ния и др.). Эти доходы стали распределяться между всеми участника-
ми системы на договорной основе. 

Бурное развитие предпринимательской деятельности способ-
ствовало возникновению и росту инвестиционных и банковских уч-
реждений. Эти функции выполняли ростовщики, которые занима-
лись обменом иностранной валюты, хранением денежных средств и 
ценностей, а также предоставлением ссуд под проценты. Однако 
процент был слишком велик. В связи с этим в 1113 году в Киеве про-
изошло восстание, участники которого разгромили дома ростовщи-
ков. После этого Владимир Мономах запретил брать за предоставле-
ние ссуды больше 20%. 

Помимо кредитов источниками инвестиций служили взносы в 
торговые компанейские предприятия. Такая система является, фак-
тически, одной из форм привлечения акционерного капитала.  
На основе суммы вклада его владельцу выплачивался дивиденд. 

Видя успехи российских бизнесменов, государство пошло им 
навстречу, издав законы, поддерживающие предпринимательскую 
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деятельность и способствующие сохранению справедливости в де-
ловых отношениях. Одним из главных сводов законов стала «Русская 
Правда»1. В ней четко разграничивались понятия простого займа и 
ссуды, отдаваемой в рост под проценты, долгосрочного и кратко-
срочного займов, торговой комиссии и вклада в торговое компаней-
ское предприятие и т.д. «Что такое торговый кредит и операции в 
кредит – хорошо известно «Русской Правде», – писал русский исто-
рик В.О. Ключевский. 

Предпринимательство в Древней Руси содержит очень много 
элементов современной системы бизнеса. Талант купцов и промыш-
ленников тех времен позволял им находить оптимальные пути по-
лучения доходов и форм ведения дел. Поэтому они сумели прийти 
к созданию объединений, эффективных систем страхования, креди-
тования и инвестирования. Кроме того, развитию деловых отноше-
ний на Руси способствовали многие внешние факторы: слабое 
влияние церкви, отсутствие инквизиции, большая территория госу-
дарства и др. В. Безобразов выделил ключевые черты менталитета 
русских предпринимателей: 
• чувство меры, позволяющее объективно анализировать реальную 

ситуацию и выбирать приоритетные цели своей деятельности, 
согласно имеющимся в распоряжении средствам; 

• практический расчет – умение решать приоритетные задачи, не-
взирая на более прибыльные, но непосильные; 

• самообладание – сдержанность при ведении дел (способность отка-
заться от своих желаний в пользу более важного); 

• трезвость характера – способность неуклонно и целенаправленно 
двигаться к завершению начатого предприятия; 

• сила воли, дающая разуму господство над чувствами (не позволяет 
обольщаться при успехе, унывать при неудаче, постоянно под-
держивать бодрость духа). 

Именно эти качества позволили российскому предпринима-
тельству активно развиваться и достигать масштабных успехов на 
протяжении тысячи лет. 
                                                 
1 «Русская Правда» – свод законов древнерусского права. Включает отдель-
ные нормы «Закона Русского», «Правду Ярослава Мудрого», «Правду Яро-
славичей», «Устав Владимира Мономаха». Основные направления – это за-
щита жизни и имущества княжеских дружинников и слуг, положение зави-
симых лиц, обязательственное и наследственное право и т.д. (XIII–XVIII вв.) 
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2.2. Российское предпринимательство  
        периода XV–XIX веков 

 
Этот исторический период ознаменовался широким распро-

странением международной торговли и ростом промышленности. 
Особый вклад в международные торговые отношения внес русский 
купец Афанасий Никитин, благодаря «хождению за три моря» уста-
новивший контакты с Персией и Индией (1466–1469 годы). В то же 
время экономический рост России поддерживали Строгановы, Юди-
ны, Светешниковы, Шорины, Веневитиновы и др. В этот период было 
построено множество заводов различных отраслей промышленности. 
Продукция сбывалась через развитую торговую сеть как в различные 
регионы России (в это время возникает всероссийский рынок), так и 
за рубеж. Торговые контакты поддерживались с Литвой, Персией,  
Хивой, Бухарой, Крымом, Кафой, Азовом. В промышленности осуще-
ствляется переход к мануфактурному способу производства. Таким 
образом, российский бизнес XV–XVI веков превращается в четкую 
разветвленную стремительно развивающуюся систему. 

Следует отметить, что особенности предпринимательства, 
сформировавшиеся в Древней Руси, не прекратили существовать. 
Напротив, они дополнились мощной инфраструктурой и междуна-
родными связями. В итоге, вплоть до эпохи Петра I, российские куп-
цы совершали колоссальные географические открытия, расширив 
территорию страны, налаживали деловые контакты с не известными 
прежде странами, укрепляли внутренние торговые связи, строили 
заводы и мануфактуры по всей России. 

В XVII веке усилилась взаимосвязь купечества с промышлен-
ностью и сельским хозяйством. Государство начало проводить про-
текционистскую политику. В частности, была введена единая торго-
вая пошлина на продажу импортируемых товаров в размере 5%,  
с иностранных купцов взимался повышенный процент. В дальней-
шем размер пошлины для иностранцев достиг 22%. Кроме того, им 
запрещалось заниматься розничной торговлей. 

Великий реформатор Петр I открыл дорогу индустриальному 
предпринимательству. Для этого были созданы специальные прави-
тельственные органы: Берг-коллегия и Мануфактур-коллегия. Про-
граммы поддержки бизнеса, разработанные ими, предполагали раз-
личного рода льготы и преимущества. Предприниматели имели 
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возможность получать беспроцентные ссуды, средства труда для 
оборудования заводов, кроме того, они освобождались от государст-
венной службы, временно освобождались от податей и пошлин.  
Более того, владельцы фабрик обеспечивались гарантированными 
государственными заказами и рабочей силой. Для обустройства за-
водов была возможность ввозить из-за границы машины и инвен-
тарь без уплаты пошлины. Многие военные фабрики Петр I передал 
в частные руки. Это было связано с их низкой эффективностью по 
сравнению с частным производством. Таким образом, государство 
освободилось от части своих затрат, а люди получили стимул к 
предпринимательской деятельности. 

На путь индустриального производства вступили, в первую 
очередь, выходцы из трудовых низов, которые получили подготовку 
в области ремесленно-кустарных промыслов: Морозовы, Скворцовы, 
Грачевы, Прохоровы, Зимины, Елагины, Дербеневы и др. Это харак-
терная особенность именно российских промышленников, т.к. в за-
падноевропейских странах в предпринимательстве были заняты 
дворяне, а в России, наоборот, многие промышленники получали 
дворянский титул за эффективное развитие своих предприятий. 

Если до Петра I в России большое распространение получило 
купечество, то во времена Великого реформатора был дан мощный 
стимул развитию именно индустрии. Во время его правления сфор-
мировался следующий состав субъектов предпринимательских от-
ношений: иностранные купцы и промышленники, российские куп-
цы, казенные «дворцовые» предприниматели и монастыри. 

Следующий шаг в развитии российского бизнеса связан с 
именем императрицы Елизаветы Петровны. Ею был подписан указ 
от 13 мая 1754 года, который утвердил создание первого русского 
банка – Дворянского заемного банка. До этого основными кредито-
рами являлись ростовщики, наиболее крупными из которых были 
монастыри и купцы. Но условия предоставления ими кредитов 
предполагали выплату 40% годовых в качестве платы за пользование 
кредитом. Поэтому деятельность ростовщиков была запрещена ука-
зом Елизаветы Петровны от 23 июня 1754 года, банковская ставка 
установилась на уровне 6% годовых. Зарождение банковского дела в 
России имело стратегическое значение в развитии бизнеса, так как 
процесс инвестирования и кредитования упрощался, а также усло-
вия получения займов становились все более выгодными. 
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Дальнейшее развитие российского бизнеса было обусловлено 
нововведениями Екатерины II, которая отменила многие ограниче-
ния на торговлю и создание промышленных предприятий. Важным 
законодательным шагом стала ликвидация монополий, сдерживаю-
щих благоприятное развитие предпринимательства XVIII века. Были 
образованы гильдии купцов. Купечество поделилось на три группы 
по объему капитала. Каждая гильдия обладала определенными воз-
можностями в предпринимательской деятельности. Другим важным 
шагом в преобразовании экономики России стал выпуск бумажных 
денег. Это упростило систему расчетов, увеличило внутренний то-
варооборот, явилось стимулом кредитных отношений. Благодаря 
этим преобразованиям экономика России вышла на передовые по-
зиции в мире. За XVIII век количество промышленных предприятий 
выросло в 10 раз, достигнув 2423. В XIX веке этот темп не снизился, и 
к 1881 году число заводов и фабрик превысило 31 тысячу. 

В целом, в период с XV по XIX века экономика России испыта-
ла несколько значительных подъемов, связанных с важнейшими 
предпринимательскими реформами. По ряду экономических пока-
зателей Россия вышла на лидирующие позиции в мире. Основными 
чертами отечественных дельцов стали сплоченность, новаторство, 
добросовестность, деловой талант, следование традициям рода. 
Особой стороной деятельности крупнейших предпринимателей 
было активное участие в благотворительной деятельности. Меце-
натство российских купцов и промышленников стало легендарным. 
Они ежегодно вкладывали сотни тысяч рублей в культуру, науку, 
здравоохранение, образование. На их средства строились и содер-
жались театры, музеи, больницы, приюты, храмы и др. К сожале-
нию, в дальнейшем российский бизнес утратил тенденцию к про-
грессивному развитию. 

 
 

2.3. Бизнес в России дореволюционного периода 
 
В середине XIX века тенденции промышленного роста про-

должали действовать. Промышленники стремились механизировать 
производство, в связи с чем начали импортировать машины и обо-
рудование. Это привело к промышленному перевороту. 

Крестьянская реформа 1861 года, проведенная под руково-
дством С. Витте, позволила заполнить рынок труда рабочей силой  
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за счет части освободившихся крестьян. Однако большая часть кре-
постных осталась работать на помещиков, поскольку была не в со-
стоянии выкупить свою свободу. В то же время стремительно раз-
вивались финансово-экономические институты, ярмарки и другие 
коммуникации между участниками экономических отношений. 
Это в совокупности с увеличением предложения на рынке труда 
стимулировало резкий скачок предпринимательской активности. 
Начали развиваться отрасли тяжелой промышленности (металлур-
гия, машиностроение), постепенно замещая традиционное произ-
водство (текстильная промышленность, обработка продукции 
сельского хозяйства). 

Перечисленные факторы явились предпосылками для роста 
числа компаний в различных отраслях российского предпринима-
тельства. Темпы роста промышленности вывели Россию на первое 
место в мире. К 1913 году объем производства вырос в 10 раз, а по 
некоторым направлениям (выплавка стали, добыча нефти) – более 
чем в 1000 раз. Одновременно прогресс коснулся и сельского хозяй-
ства. К примеру, Россия занимала первое место по экспорту хлеба, 
обеспечивая 1/3 объема мирового экспорта. 

Естественно, что возникновение большого числа предприятий 
привело к резкому обострению конкуренции. Предприниматели 
пошли по наиболее безопасному и выгодному для себя пути, стре-
мясь избежать конкурентной борьбы: они начали создавать различ-
ного рода крупные объединения, в основном синдикаты и тресты. 
Таким образом, в большинстве отраслей сложились устойчивые оли-
гополии или чистые монополии. 

Основные преимущества в сложившейся ситуации получил 
бизнес и государство. Однако большая часть населения России ока-
залась в тяжелых условиях. В связи с тем, что труд начал активно ме-
ханизироваться, рабочих стало требоваться меньше. Но крестьян-
ская реформа наводнила рынок труда еще большим числом низко-
квалифицированных кадров. Согласно законам рыночного 
равновесия, уровень заработной платы упал до очень низких пока-
зателей. Введение трудового законодательства в конце XIX века не 
решило эту проблему: рынок рабочей силы остался переполненным. 
Безусловно, новые предприятия нанимали определенную часть этих 
людей, но более радикальное решение было воплощено в реаль-
ность П. Столыпиным. Его реформы позволили крестьянам выку-
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пать или брать в аренду земельные участки. Те свободные крестьяне, 
которые не смогли нормально обеспечить себя в городских услови-
ях, воспользовались этим. Средства на покупку земли предоставля-
лись банками под залог приобретаемого участка. Некоторые кресть-
яне сумели преуспеть на этой почве и стали фермерами, что факти-
чески означало появление предпринимательства в сельском 
хозяйстве. Эти люди распоряжались большими участками, более 
совершенными орудиями труда и техникой, а также начали исполь-
зовать наемную рабочую силу. Введение налогообложения земле-
дельцев как очередной этап столыпинских реформ вынудило боль-
шинство крестьян продать свои земельные участки и наняться к 
фермерам. 

Таким образом, к 1917 году сложилась следующая ситуация. 
Большинство населения составляли наемные рабочие, занятые в 
промышленности или сельском хозяйстве. Они получали неболь-
шую заработную плату и работали в тяжелых условиях, характер-
ных для периода индустриализации. Элиту общества составляли 
крупные промышленники, фермеры и государственные чиновники, 
число которых было относительно небольшим. В то же время все 
рынки находились под контролем крупных промышленных объе-
динений, поддерживающих высокий уровень цен. Например, син-
дикат сахарозаводчиков добился ограничения поставок сахара на 
внутренний рынок. Причем был введен акциз на сахар, что обеспе-
чило казне дополнительные доходы, но негативно сказалось на 
уровне цен. Государство вместо антимонопольной политики под-
держивало предпринимательство, и никаких изменений в такой 
структуре рынков не происходило. 

В итоге народ существовал в жестких условиях, получая не-
большую заработную плату, мирясь с высокими ценами на потреби-
тельские товары.  

 
 

2.4. Бизнес в период руководства  
        коммунистической партии 

 
Все описанные выше факторы подготовили базу для социаль-

ного бунта. Классовое неравенство формировало у низших слоев 
неприязнь к предпринимателям. Первая мировая война только обо-
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стрила ситуацию, ослабив экономическую и военную мощь государ-
ства. Начали возникать локальные конфликты, но в этот период по-
является лидер противостоящей правительству партии большеви-
ков. Назревающий вооруженный переворот получает централизо-
ванное управление в лице В.И. Ленина и идеологическую основу на 
базе учения К. Маркса. Ленин гарантировал возможность  низшим 
классам стать во главе государственных органов после переворота и 
тем самым обеспечил поддержку с их стороны. Вскоре царская 
власть в России была свергнута. 

Становление нового правительства в лице партии большевиков 
было отмечено революцией, насильственной национализацией пред-
приятий и гражданской войной. Все это привело к ликвидации сло-
жившихся ранее деловых отношений и связей, а также ввергло эконо-
мику в состояние крайнего упадка. После укрепления власти больше-
виков в стране было проведено множество различных реформ. 

Столкнувшись с послевоенным кризисом, коммунисты подо-
шли к его разрешению с позиций теорий Маркса и Ленина. В пер-
вую очередь была ликвидирована частная собственность и пред-
принимательство, т.е. бизнес в России, как таковой, прекратил свое 
существование. Следующим шагом стало установление бестоварных 
отношений между предприятиями, а также между предприятиями и 
населением. Каждая организация получала обязательный план про-
изводства и сбыта. Считалось, что, спрогнозировав потребности лю-
дей, их можно обеспечить всем необходимым путем раздачи дирек-
тив производителям. Финансовые институты были закрыты за нена-
добностью. Однако большевики столкнулись со следующими 
проблемами: 
• возникли теневые рынки, где продукция обменивалась по схеме 

бартера; 
• склады оказались переполнены продуктами, в то время как насе-

ление их недополучало; 
• бестоварная схема потребовала увеличения бюрократического 

аппарата; 
• появились мошенники. 

Таким образом, усилия восстановить экономику подобным 
способом не увенчались успехом из-за того, что прогнозы потребно-
стей населения не соответствовали действительности, механизм бес-
товарного обмена имел серьезные недостатки, а люди не принимали 
таких перемен. 
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Столкнувшись с неэффективностью своих программ, боль-
шевики пошли на реорганизацию экономики путем возвращения 
частного бизнеса. Эта политика получила название НЭП (новая 
экономическая политика). В этот период государство возродило 
частную собственность, банки, биржи, свободу торговли. Пред-
приятия стали сдаваться в аренду частным лицам, было разрешено 
создавать фирмы. Особыми льготами пользовались акционерные 
общества. Такие меры в короткий срок обеспечили экономический 
рост и развитие производства. Выпущенная в этот период валюта – 
золотой червонец – стала самой стабильной в мире. Это наглядно 
иллюстрирует тот факт, что деловые отношения есть основа эко-
номического развития. 

Подобный шаг рассматривался коммунистической партией 
как временный и вынужденный. Государство сохранило опреде-
ленный контроль над предпринимательством, ограничило пере-
чень товаров, подлежащих свободной продаже. Более того, оно 
стало субъектом деловых отношений с целью вытеснить частный 
капитал с рынков. Например, в биржевой торговле, обслуживаю-
щей 90% оптовых операций, государственные структуры контро-
лировали 80% оборота. 

После смерти В.И. Ленина и с приходом к власти И.В. Сталина 
началось активное вытеснение частного сектора из российской эко-
номики. Государственные структуры стремительно набрали вес во 
всех отраслях производства. Оставшиеся частные предприятия были 
ликвидированы путем упразднения финансовой системы. Фермеры 
вынуждены были реализовывать продукцию по исключительно не 
выгодным ценам. Насильная коллективизация окончательно разру-
шила остатки частного бизнеса и в сельском хозяйстве. Государство 
окончательно вернуло все предприятия на плановую основу. 

Между тем предсказанная в теории марксизма-ленинизма миро-
вая социалистическая революция не свершилась. Советский Союз объ-
явил полную экономическую изоляцию, отгородившись от всех ос-
тальных стран «железным занавесом». Исключение составляли другие 
социалистические государства. Основной акцент в производстве был 
сделан на тяжелую промышленность и наращивание военной мощи.  
В этом направлении индустрия страны очень быстро развивалась. 

Вторая мировая война нанесла огромный ущерб всем сферам 
жизни в Советском Союзе. Но в послевоенный период никаких  
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попыток возродить частное предпринимательство не было. Это не 
является индикатором отсталости экономики в целом, но отсутствие 
конкуренции лишает экономику необходимости развиваться. 

 
 

2.5. Предпринимательство постсоветского периода 
 
В 80-х годах XX века экономика Советского Союза столкнулась 

с неразрешимыми противоречиями. Основная часть активных про-
изводственных средств была сильно изношена, но модернизация не 
производилась. Плохая организация производственных процессов 
не позволяла достигать плановых показателей ни в промышленно-
сти, ни в сельском хозяйстве. В стране наблюдался дефицит одних 
товаров и перепроизводство других. Этот кризис явился основанием 
для новых экономических реформ. Инициатором реформирования 
выступил М.С. Горбачев. Основным его достижением стало приня-
тие законопроекта, разрешающего индивидуальную трудовую дея-
тельность и создание кооперативов. Кроме того, в этот период пали 
барьеры между Советским Союзом и иностранными государствами. 
Было отменено государственное регулирование цен. 

В результате такой политики население активно включилось 
в предпринимательскую деятельность. Причем наиболее популяр-
ной стала отрасль торговли. Этот выбор объясняется небольшими 
начальными вложениями, коротким периодом оборота и высокой 
прибыльностью данной сферы. Люди использовали открывшийся 
международный рынок, чтобы в частном порядке ввозить ино-
странные товары. Дефицит закончился, поскольку начал стреми-
тельно развиваться импорт, но наличие свободных цен вызвало 
гиперинфляцию. Обострилась криминальная обстановка, по-
скольку конкуренция носила недобросовестный характер. Одно-
временно наступил упадок в сельском хозяйстве: молодежь полу-
чила возможность оставить колхозы и включиться в коммерческую 
деятельность в городах. 

Безусловно, реформы М.С. Горбачева были абсолютно необ-
ходимы. В условиях кризиса социалистической системы социальная, 
экономическая и политическая нестабильности достигли своего пи-
ка, и промедление могло принести фатальные последствия. Однако 
последовательность действий при преобразованиях была неверной. 
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Следовало вначале подготовить условия для возрождения торговли 
(таможенное и налоговое законодательство), для сохранения потен-
циала сельского хозяйства, а также создать четкую систему экономи-
ческого регулирования цен. Из-за нарушения оптимальной после-
довательности реформ экономика России не вышла из кризиса – он 
лишь обрел иной характер. 

Следующий этап реформ связан двумя основными направле-
ниями: приватизацией государственной собственности и привлече-
нием средств населения. Это связано с приходом к власти последо-
вателей реформ М.С. Горбачева. Основными инициаторами пере-
хвата власти выступили Б.Н. Ельцин, Е. Гайдар, А. Чубайс и другие 
приверженцы демократического курса развития России. В 1991 году 
власть фактически была захвачена, и последовал ряд реформ, на-
правленных на демократизацию общества. 

Первые преобразования нового правительства и президента 
были направлены на смену формы собственности государственных 
предприятий. Все они стали акционерными обществами. Часть ак-
ций была продана на фондовом рынке, но контрольные пакеты 
большинства организаций по-прежнему остались у государства. 
Данная реформа обеспечила резкий переход к частному предпри-
нимательству в производственном секторе. Другой шаг в укрепле-
нии рыночной идеологии состоял в том, что стали выпускаться го-
сударственные ценные бумаги для привлечения средств населения 
на нужды функционирования государственного аппарата, а также 
на реализацию реформ. Потребность в инвестициях была обуслов-
лена нестабильной политической ситуацией и проблемами реали-
зации намеченных преобразований. Но попытка «делать деньги из 
воздуха» потерпела крах. Более того, частные компании, работавшие 
по образцу такой же «финансовой пирамиды», не подвергались кон-
тролю со стороны государства. В итоге основной удар приняли на 
себя вкладчики, большинство которых составляли рядовые гражда-
не. Инфляция в этот период только усилилась. 

Экономический кризис высокими темпами снижал стоимость 
вкладов населения. Правительство, чтобы не допустить изъятия 
средств людьми из государственных фондов, заморозило счета 
вкладчиков. Таким образом, к экономическому кризису добавилось 
усиление социального недовольства. 

Реформы правительства Б.Н. Ельцина нельзя считать эффек-
тивными, но именно эти преобразования помогли возродить финан-
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совые рынки и окончательно утвердить частную собственность на 
средства производства, несмотря на активную политическую борьбу. 

После вступления в должность президента России В.В. Пути-
на, реформы государства приняли характер поддержки бизнеса. 
Прежде всего, было значительно ослаблено налоговое бремя, а также 
упрощен порядок расчета и взимания некоторых налогов. Важным 
для эффективного развития предпринимательства является просто-
та регистрации юридических лиц, стимулируемая правительством 
на законодательном уровне. Для повышения уровня и инвестици-
онной привлекательности российского бизнеса проводится банков-
ская реформа, предполагающая: 
• обязательное страхование банковской деятельности;  
• удешевление кредитов путем понижения ставки рефинансиро-

вания; 
• утверждение обязательных резервных фондов отечественных 

банков.  
Все это в совокупности обеспечит конкурентоспособность рос-

сийской банковской системы, что позитивно скажется и на другой 
предпринимательской деятельности; позволит участвовать в круп-
ных международных деловых проектах (вступление в ВТО и др.). 
Стратегическим направлением реформирования бизнеса является 
стимулирование страхового дела, а также других современных на-
правлений предпринимательской деятельности (лизинг, фондовый 
рынок). Однако некоторые планы правительства не кажутся дости-
жимыми. Например, к удвоению ВВП за тот срок, который был ус-
тановлен, никаких предпосылок не наблюдается. 

Характерной чертой практически всех реформ в России на 
любых этапах ее исторического развития является установка сверх-
коротких сроков достижения целей. Многие программы не были 
реализованы или потерпели неудачу именно по этой причине.  
В современном мире следует учитывать опыт прошлых лет, тем бо-
лее что получен он непосредственно в нашей стране. 
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Практическое задание по теме 2 
 
1.А. Проанализируйте качества и ключевые черты русских 

предпринимателей XV века: 
• чувство меры; 
• практический расчет; 
• самообладание; 
• трезвость характера; 
• сила воли. 

 
Б. На основании данных определений сформулируйте для ка-

ждой черты современную интерпретацию. 
 
В. сравните ключевые черты русских предпринимателей XV века 

с качествами, присущими современным российским бизнесменам. 
  

2. Перечислите наиболее значимые нововведения Петра I и 
Екатерины II, послужившие основой развития индустриального 
предпринимательства России. Сравните реформы данных правите-
лей и определите их направленность. 

 
3.А. На основе темы «История бизнеса в России» данного ме-

тодического пособия и другой внешней информации охарактери-
зуйте положительные и отрицательные стороны управления народ-
ным хозяйством в период руководства коммунистической партии по 
следующим направлениям: 
• частная собственность; 
• планирование производства и сбыта продукции; 
• деятельность финансовых институтов; 
• государственный контроль производственно-хозяйственных от-

ношений; 
• индустриальная политика. 

 
Б. Предложите собственные рекомендации по устранению от-

рицательных моментов управления экономикой в период  
с 1917–1991 гг. 
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Тесты к теме 2 
 

1)  Кредитные отношения в России зародились: 
а) в Древней Руси до XV века; 
б) в период реформ Петра I; 
в) в начале XX века; 
г) после распада советского союза; 
д) после создания первого в России банка. 

 
2) Особенностью бизнеса в России конца XIX – начала XX века  

является: 
а) открытие международной торговли; 
б) появление финансово-кредитных институтов; 
в) возникновение страхового дела; 
г) экспансия государства в бизнес и вытеснение из него частного 

сектора; 
д) массовая автоматизация производства в сочетании с перепол-

нением рынка труда. 
 

3) Спецификой современного бизнеса является: 
а) абсолютное первенство спекулятивной торговли; 
б) стремительное развитие рынка финансовых услуг; 
в) стремление к глобализации; 
г) жесткий контроль бизнеса со стороны государства; 
д) стремительное развитие теневого сектора экономики. 

 
4) Расширение границ России в XV веке происходило преимущест-

венно за счет: 
а) военной экспансии; 
б) поиска новых торговых путей русскими предпринимателями; 
в) географических экспедиций; 
г) поиска новых месторождений полезных ископаемых; 
д) прибытия иностранных предпринимателей. 

 
5) Бизнес в Советском Союзе: 

а) имел место только во время НЭПа; 
б) отсутствовал вообще; 
в) открыто развивался; 
г) существовал весь период правления советской власти; 
д) зародился впервые в истории России. 
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6) Основные предпосылки революции 1917 года в России были: 
а) монополия на землю со стороны государства и помещиков; 
б) монополизация экономики в сочетании с переполнением 

рынка труда; 
в) Первая мировая война; 
г) индустриализация экономики; 
д) реформы С. Витте и П. Столыпина. 

 
7) Реформы Петра I изменили направление развития бизнеса в Рос-

сии следующим образом: 
а) промышленный рост сменился развитием торговли; 
б) международная торговля сменилась внутренней; 
в) внутренняя торговля сменилась международной; 
г) развитие торговли сменилось промышленным ростом; 
д) реформы Петра I вообще не затрагивали сферу бизнеса. 

 
8) Переход к НЭПу в период правления советской власти был обу-

словлен: 
а) неэффективностью плановой системы во время послевоенного 

кризиса; 
б) сильным влиянием частного сектора в бизнесе; 
в) осознание коммунистической партией ложности теорий мар-

ксизма-ленинизма; 
г) стремлением государства привлечь дополнительные финан-

совые ресурсы; 
д) необходимостью восстановления разрушенных во время вой-

ны предприятий. 
 

9) До возникновения банков в России основу кредитной системы 
составляли: 
а) ростовщики; 
б) государственные структуры; 
в) ростовщики и монастыри; 
г) артели и синдикаты; 
д) помещики и дворяне. 
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Тема 3. 
 
 

 Концепции и родовые  
признаки бизнеса  

 
 
 

3.1. Концепции бизнеса 
 
К современному пониманию бизнеса общество пришло не 

сразу. История взглядов на деловые отношения достаточно проти-
воречива: концепции бизнеса сменяли одна другую, двигаясь от од-
них суждений к совершенно противоположным. Исторически сло-
жились три основные концепции (систем взглядов): позитивная, 
критическая и прагматическая. Рассмотрим основные характери-
стики каждой из них. 

 
 

3.1.1. Позитивная концепция бизнеса 
 
Данная система взглядов предполагает абсолютно позитивное 

отношение к бизнесу. Сторонники этой концепции понимают биз-
нес как общественно полезную деятельность людей, осуществляе-
мую по личной инициативе, целью которой является производство 
товаров и услуг во благо общества. Здесь подчеркиваются следую-
щие черты, свойственные предпринимательской деятельности: 

 бизнес – это система действий по достижению желаемого резуль-
тата; 

 бизнес создает продукцию, нужную людям; 
 бизнес предоставляет рабочие места; 
 бизнес – это основа современной экономической системы. 

Основные положения позитивной концепции бизнеса пред-
ставлены на рис. 3.1. 
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нацелен на всеобщее благо 

подчинен всеобщим интересам

побуждает работать на благо общества 

является содержанием экономики

является непротиворечивым явлением 

выступает типичной чертой жизни людей 

 
Рис. 3.1. Позитивная концепция бизнеса 

 
Первый главный тезис данной концепции: бизнес нацелен на 

всеобщее благо. Предприниматели занимаются производством необ-
ходимых каждому человеку вещей. Ориентируясь на спрос, а зна-
чит, и на интересы людей, бизнесмены создают самые благоприят-
ные условия для жизни людей. Безусловно, доля истины в этом суж-
дении есть, но следует помнить, что предприниматели исходят не из 
общественных, а из своих личных интересов, даже если эти интере-
сы и способствуют повышению уровня жизни общества. Современ-
ная экономическая теория утверждает, что бизнес, будучи предос-
тавленным самому себе, приводит не к всеобщему благополучию,  
а к дроблению общества на дифференцированные по принципу 
богатства классы. Такая ситуация наблюдалась в некоторых зару-
бежных странах в период индустриализации экономики. Только ра-
зумный контроль государства способен воспрепятствовать этому. 

Другой тезис сторонников этой концепции: бизнес подчинен 
всеобщим интересам. Это означает, что предприниматели исходят из 
интересов всех субъектов экономики в процессе своей деятельности. 
Однако мы уже отмечали, что это не так. Бизнесмены никогда не 
принимают во внимание интересы других участников деловых от-
ношений. К примеру, фирма ведет активную благотворительную 
деятельность. На первый взгляд, это подчинено интересам общества, 
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но чаще такие действия призваны создать благоприятный имидж 
организации, чтобы привлечь дополнительных клиентов, инвесто-
ров и т.д. 

Третий тезис: бизнес побуждает работать на благо общества. Дей-
ствительно, благодаря предпринимателям, оплачивающим труд 
своих сотрудников, они побуждают людей работать, что, в конечном 
итоге, ведет к производству нужных обществу товаров и услуг.  
Конечно, это основано на корыстных интересах бизнесменов, но, 
тем не менее, данный тезис представляется верным. 

Четвертый тезис: бизнес является содержанием экономики. Дру-
гими словами, бизнес представляет собой неотъемлемую часть эко-
номики любой страны. Это действительно справедливо для совре-
менных развитых государств. Развитые деловые отношения способ-
ствуют технологическому, научному и культурному прогрессу. 
Цикличное развитие экономики предполагает чередование кризи-
сов и подъемов, но в целом тенденция направлена на экономиче-
ский рост. 

Пятый тезис сторонников позитивной концепции состоит в 
том, что бизнес является непротиворечивым явлением, т.е. бизнес не 
порождает конфликтных ситуаций. В связи с тем, что интересы каж-
дого предпринимателя основаны на стремлении принести благо 
обществу, отсутствуют противоречия по поводу условий и результа-
тов сделок. Любой современный человек может подтвердить, что это 
ложное утверждение. В объективной реальности интересы компа-
ний постоянно сталкиваются и порождают конфликты. Более того, 
основой развития и прогресса является конкуренция, представляю-
щая собой совокупность конфликтов. Таким образом, конфликт яв-
ляется базой любого бизнеса. 

Еще один тезис: бизнес является типичной чертой жизни лю-
дей. Это утверждение абсолютно верно. Деловые отношения так 
прочно вошли в нашу жизнь, что каждый человек проводит зна-
чительную часть времени в качестве их участника. Для кого-то 
это выражается в работе по найму, а кто-то становится непосред-
ственно предпринимателем.  

Позитивная концепция бизнеса привела к созданию таких на-
правлений, как теории «общества всеобщего благосостояния» и «го-
сударства всеобщего благоденствия». Согласно этим теориям, благо-
состояние общества достигается с помощью справедливого распре-
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деления благ между его членами. Роль государства заключается  
в том, чтобы путем реформирования добиться социального равенст-
ва. Сторонниками такого подходы выступили Дж.М. Кларк, Дж. Гэл-
брейт, М. Редер, А. Коул, Н. Кэлдор, Г. Мюрдаль. 

Многие положения позитивной концепции бизнеса соответст-
вуют истине. Но ее сторонники проявляли излишнюю веру в беско-
рыстие предпринимателей и бесконфликтность деловых отноше-
ний. Мы уже указывали, что конфликты – это основа бизнеса.  

Выжить, опираясь только на интересы общества, в условиях 
конкуренции бизнесмену невозможно. Следовательно, стремление 
только к личным интересам – залог успешного бизнеса. Более того, 
при разумной политике государства, «корыстный» бизнес – это 
единственная сила, способная двигать общество вперед. 

 
 

3.1.2. Критическая концепция бизнеса 
 
Критическая концепция бизнеса – это полная противополож-

ность позитивной концепции в части отношения к предпринима-
тельству. Она исходит из того, что бизнес – это деятельность людей, 
направленная на получение доходов или прибыли. Ради дохода 
бизнесмен готов использовать любые приемы поведения. Это озна-
чает навязывание своих интересов другим. Отношение к бизнесу в 
рамках данной концепции лучше всего иллюстрирует цитата из 
«Капитала» К. Маркса: «Капитал боится отсутствия прибыли или 
слишком маленькой прибыли, как природа боится пустоты. Но раз 
имеется в наличии достаточная прибыль, капитал становится сме-
лым. Обеспечьте 10 процентов, и капитал согласен на всякое приме-
нение, при 20 процентах он становится оживленным, при 50 про-
центах положительно готов сломать себе голову, при 100 процентах 
он попирает все человеческие законы, при 300 процентах нет такого 
преступления, на которое он рискнул бы, хотя бы под страхом висе-
лицы». Основные положения критической концепции представлены 
на рис. 3.2. 
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 навязывает корыстные интересы

является временным явлением в истории

порождает конфликты

является нежелательным компонентом жизни людей 

способствует возникновению классового неравенства 

 
Рис. 3.1. Критическая концепция бизнеса 

 
Первым тезисом данной концепции является то, что бизнес на-

вязывает корыстные интересы. Этот вопрос уже неоднократно затра-
гивался нами ранее. Действительно, в погоне за прибылью пред-
приниматель стремится подчинить интересы других своим собст-
венным. В крайних случаях это может обретать формы открытого 
или скрытого давления. В результате бизнес приобретает кримино-
генный характер, а общество вместо экономического развития полу-
чает регресс. 

Следующий тезис: бизнес – это временное явление в истории. 
Другими словами, бизнес со временем прекратит свое историческое 
существование. Согласно учению Маркса о классовых противоречи-
ях, капиталисты (предприниматели) занимаются эксплуатацией 
пролетариата (рабочих). Со временем эта эксплуатация будет ожес-
точаться, а классовые противоречия – обостряться. Это связано с тем, 
что капитал стремится к постоянному повышению своей прибыли 
любыми средствами. В итоге должна произойти мировая социали-
стическая революция, в ходе которой капиталисты как класс будут 
ликвидированы. Следовательно, бизнес прекратит свое существова-
ние, и установится коммунистический строй. История человечества 
показала полную несостоятельность этого прогноза. Научно-
технический прогресс облегчил труд, а культурное развитие ввело 
новые этические нормы делового общения. 

Третий тезис состоит в том, что бизнес порождает конфликты. 
Как уже говорилось ранее, бизнес основывается на конфликтах. Они 
связаны, в основном, с тем, что предпринимателям приходится стал-
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киваться с ограниченным числом потенциальных покупателей и 
ограниченными запасами ресурсов. Борьба за покупателя и ресурсы 
ведется между участниками рынков в виде конкуренции. Если эта 
борьба обретает жесткие недобросовестные формы, то личные ин-
тересы некоторых компаний полностью удовлетворяются за счет 
разрушения других. Укрупнение успешных в такой среде компаний 
ликвидирует необходимость повышения качества, снижения издер-
жек, т.е. прогресс минимален. Экономика в целом также терпит бес-
конечные спады. Если же бизнесмены отказываются от недобросове-
стной конкуренции, то борьба между ними выливается в постоян-
ные поиски конкурентных преимуществ (качество продукции, 
цены, сервис, гарантии и др.). В этих условиях некоторые компании 
терпят крах, но оставшиеся обеспечивают прогрессивное развитие 
экономики и максимальное удовлетворение потребностей общества. 

Четвертый тезис: бизнес – это нежелательное явление в жизни  
общества. В свете критической концепции подобное отношение к 
бизнесу вполне оправдано. Стремясь получить как можно больше 
доходов для себя, бизнесмены попирают этические и моральные 
нормы. Однако современное общество не способно обходиться без 
предпринимателей. Все блага создаются только ими, а качество про-
дукции и ее соответствие потребностям населения обусловливается 
свободной конкуренцией. 

Следующий тезис критической концепции: бизнес приводит к 
классовому неравенству. Это происходит в процессе аккумуляции ка-
питалов в руках ограниченного круга лиц. Остальные обречены на 
нищету. Таким образом, в обществе остается два класса, разделен-
ных огромной разницей в своем благосостоянии. В результате воз-
никает торможение экономического и технического развития обще-
ства. Тем не менее, история показала, что если в государстве сущест-
вует возможность для каждого стать предпринимателем, то те люди, 
которые могут и хотят зарабатывать деньги, поднимаются по клас-
совой лестнице. Кроме того, бизнесмены предоставляют профессио-
налам возможности повышения своих личных доходов. Это скорее 
способствует сглаживанию социальных различий, чем их усилению. 

Критическая концепция бизнеса была возведена в ранг зако-
нодательной политики России и других социалистических стран в 
XX веке. На ее основе была разработана теория коммунизма. Основ-
ная ее мысль заключена в словах К. Маркса и Ф. Энгельса: «От каж-
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дого – по способностям, каждому – по потребностям». Такой подход 
был предложен еще Платоном и в последствии получил название 
«социалистической утопии». Государства, принявшие теорию ком-
мунизма, запретили предпринимательскую деятельность под стра-
хом уголовного наказания, передав ее функции (производство и 
распределение благ) госаппарату. Частная собственность на средст-
ва производства была отменена. Это крайний случай негативного 
отношения к бизнесу. 

Данная концепция абсолютизирует отрицательные черты де-
ловых отношений. В ее свете бизнесмен видится корыстным субъек-
том, ущемляющим интересы всего общества.  

 
 

3.1.3. Прагматическая концепция бизнеса 
 
Данная концепция рассматривает бизнес как неизбежное и 

положительное явление. Она является усредненной позицией между 
позитивной и критической концепциями. Ее сторонники не абсо-
лютизируют ни положительных, ни отрицательных сторон деловых 
отношений. Они принимают их как должное и необходимое. В раз-
резе данного подхода считается, что интересы предпринимателей и 
потребителей сбалансированы. Основные суждения в рамках праг-
матической концепции представлены на рис. 3.3. 
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 является необходимым компонентом экономики 

является неизбежным компонентом экономики 

представляет собой противоречивое явление 

представляет собой постоянное явление в истории 

объединяет интересы предпринимателей и населения 

 
Рис. 3.3. Прагматическая концепция бизнеса 
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Первый тезис прагматической концепции бизнеса: бизнес – это 
необходимый компонент экономики. Это суждение означает, что без 
бизнеса экономическая система перестанет существовать. Проиллю-
стрируем данное предположение на примере. Допустим, существует 
страна, где абсолютно отсутствуют деловые отношения, т.е. обмена 
благами не происходит. В таких условиях каждый человек должен 
самостоятельно обеспечивать удовлетворение своих потребностей. 
Нет необходимости разъяснять, что государство и экономика в этом 
случае как таковые перестанут существовать. Общество превратится в 
совокупность индивидуумов, не имеющих экономических связей ме-
жду собой. А поскольку человек в одиночку не способен полностью 
реализовать свои желания, то такая «страна» просто перестанет суще-
ствовать. Следовательно, без бизнеса любое государство на любом 
этапе исторического развития не может существовать в принципе. 

 Следующий тезис гласит, что бизнес есть неизбежный компо-
нент экономической системы. Здесь мы акцентируем внимание на 
том, что экономическая система образовывается из совокупности 
деловых отношений, т.е. неизбежность существования бизнеса в 
экономике обоснована возникновением экономики из бизнеса.  
В любом государстве каждый человек задействован в определенной 
сфере деятельности: с его участием производится лишь ограничен-
ный круг товаров и услуг. Соответственно, для обеспечения своей 
жизни ему необходимо регулярно получать определенный набор 
благ, созданием которых занимаются другие люди. Этот человек 
вынужден обменивать плоды своей деятельности на то, что ему не-
обходимо. В современном обществе такой обмен осуществляется 
при помощи всеобщего стоимостного эквивалента – денег. Так появ-
ляются деловые отношения, совокупность которых есть экономика. 

Третий тезис прагматической концепции предполагает, что 
бизнес есть противоречивое явление. Мы уже неоднократно отмечали, 
что бизнес порождает конфликты между предпринимателями за 
клиента и ограниченные ресурсы. Однако это не единственный ис-
точник противоречий, связанный с бизнесом. Другой тип конфлик-
тов представляет собой столкновения между бизнесменом и потре-
бителем по поводу условий сделок. Если сторонники критической 
концепции утверждали, что предприниматель будет всячески игно-
рировать требования клиента ради своей личной выгоды, то в рам-
ках прагматической концепции предполагается, что предпринима-
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тель будет всячески учитывать интересы общества, чтобы завоевать 
большую часть рынка, увеличить количество своих клиентов и та-
ким образом достичь высокой прибыли. Т.е. условия диктует уже не 
предприниматель потребителю, а потребитель предпринимателю. 
Это может проявляться в открытой или скрытой формах. В первом 
случае клиент прямо заявляет бизнесмену, что условия сделки его не 
устраивают и просит изменить их, заявляя, что у него есть альтерна-
тивные возможности (вести дела с другой компанией). К примеру, 
покупатель, приобретая большую партию товара, настаивает на 
предоставлении скидки. В случае скрытого конфликта человек про-
сто предпочитает воспользоваться услугами конкурирующей фир-
мы. Например, потенциальный клиент желает разместить депозит в 
банке. Но, ознакомившись с условиями, он выбирает другой банк, 
где процентная ставка по депозитам выше. 

Следующий тезис состоит в том, что бизнес – это постоянное 
историческое явление. Бизнес как совокупность деловых отношений 
существовал на протяжении всей истории человечества, и он будет 
иметь место в будущем на протяжении всего периода существова-
ния общества. Это обусловлено тем, что любой бизнес основан на 
обмене благами, т.е. объектами, в которых нуждается человек. А так 
как человек всегда нуждался и будет нуждаться в определенных ве-
щах и услугах для обеспечения нормальной жизнедеятельности, то 
всегда существует обмен результатами деятельности разных людей, 
который порождает специфическую систему отношений – бизнес. 

Пятый тезис указывает на соблюдение бизнесом баланса между 
интересами клиента и предпринимателя. Абсолютный дисбаланс ин-
тересов привел бы к тому, что предприниматели ограничились де-
ловыми отношениями только с себе подобными. Т.е. обычные члены 
общества, жестко следуя своим интересам (идеал которых – бесплат-
ное получение товаров и услуг), вообще отказались бы от предложе-
ний со стороны бизнесменов. В свою очередь, бизнесмены в погоне 
за прибылью установят такие цены, что их услугами смогут восполь-
зоваться только другие предприниматели, поскольку последние 
производят блага, пригодные для эквивалентного обмена. Однако 
все участники деловых отношений стремятся сбалансировать свои 
интересы. Каждый член общества нуждается в продукции и готов 
платить за нее. В свою очередь, организации пытаются расширить 
рынок сбыта, поскольку выгоднее продать 100 товаров по цене  
10 рублей за единицу, чем 3 товара по цене 100 рублей каждый. 
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Прагматическая концепция бизнеса полностью укладывается 
в современную экономическую теорию, подтверждается историче-
ской практикой и принимается большинством ученых-экономистов 
нашего времени. Она рассматривает бизнес как существенный ат-
рибут именно рыночной экономики. В других типах экономических 
систем деловые отношения, безусловно, сохраняются, но в условиях 
рынка они приобретают больший вес и значение в обеспечении 
благополучия общества. 

 
 

3.2. Родовые признаки бизнеса 
 
Многообразие направлений ведения бизнеса в современном 

обществе очень велико. Однако все деловые отношения обладают 
рядом общих черт, или родовых признаков, которые отличают их от 
других видов отношений между людьми. Рассмотрим эти свойства. 

1. Обмен благами между субъектами экономики. Любые де-
ловые отношения обязательно сопровождаются передачей опреде-
ленных благ: материальных или нематериальных. Целью такого об-
мена выступает приобретение определенной выгоды для каждого 
участника. К примеру, покупая в магазине журнал, вы передаете 
фирме определенную сумму денег. Это выгодно для компании-
продавца, поскольку именно за счет этого она получает свою при-
быль. Вы как покупатель получаете удовлетворение потребностей в 
информации, развлечениях и др. В этом заключается ваша выгода от 
данной сделки. Следует обратить внимание на то, что интересы у 
каждого участника этой сделки различны. Несмотря на то, что выго-
ду получают все стороны, для каждого она своя, поскольку субъекты 
деловых отношений разные, они преследуют разные интересы и 
имеют разные потребности. Для фирмы прибыль намного важнее 
той информации, с которой она расстается, передавая журнал в ва-
ши руки. Для вас наоборот, та сумма, которую вы платите, менее 
важна, чем приобретенная информация. Для каждого участника 
сделки потребительская стоимость приобретаемых благ выше 
понесенных расходов. В связи с этим все субъекты имеют интерес 
осуществить данную сделку. Под субъектами понимают инициато-
ров деловых отношений, принимающих активное участие в совер-
шении сделки. 
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2. Стремление каждого участника сделки навязать другим 
свои интересы. Несмотря на то, что потребительская стоимость блага 
для его приобретателя может быть выше цены, каждый участник 
сделки стремится сделать эту разницу максимально возможной.  
Например, выбирая новый телефон для себя, покупатель будет со-
бирать информацию о ценах у разных продавцов и совершит сделку 
с тем, у кого цена данной модели минимальна. Фирмы-продавцы, в 
свою очередь, будут пытаться установить максимально возможную 
цену, но не настолько высокую, чтобы спрос упал, а прибыль снизи-
лась. Кроме того, они будут добиваться минимальных издержек при 
приобретении (производстве) товаров для дальнейшей реализации. 
Так стороны сделок преследуют свои эгоистические интересы. Там, 
где эти интересы сталкиваются, образуется определенное равнове-
сие. Компания, реализующая новый товар, вначале установит завы-
шенную цену, но под влиянием потребительского спроса будет ее 
снижать, пока объем продаж не установится на приемлемом уровне. 
Покупатели, столкнувшиеся с новым товаром, тоже будут постепен-
но менять свои требования к его цене, пока она не сравняется с це-
ной продавца. В этом и заключается принцип действия механизма 
рыночного равновесия. 

3. Стремление участников сделки реализовать свои интере-
сы независимо от того, реализуются ли при этом интересы других 
участников сделки. Этот принцип непосредственно связан с пре-
дыдущим. Каждый участник сделки исходит только из своих лич-
ных интересов, не принимая во внимание интересы других субъек-
тов. Возвращаясь к приведенному выше примеру с покупкой жур-
нала, можно сказать, что фирме-продавцу безразлично, получил ли 
покупатель ожидаемую выгоду или нет. Покупателю же не важно, 
обеспечил ли он этой компании прибыль. Тем не менее, современ-
ные научные подходы советуют исходить из интересов клиента.  
Организация, которая принимает во внимание потребности своих 
клиентов, получает неоспоримые конкурентные преимущества.  
Таким образом, интересы потребителей становятся напрямую свя-
занными с интересами компаний. На более высоком уровне фирмы 
придерживаются социальной ответственности бизнеса. Эта концепция 
призывает бизнесменов соблюдать заботу об экологии, благосостоя-
нии общества, участвовать в благотворительности и т.д. В конечном 
итоге это повышает оценку имиджа фирмы обществом, что положи-
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тельно сказывается на финансовых показателях. Таким образом, да-
же бескорыстная, на первый взгляд, деятельность субъектов бизнеса 
направлена на удовлетворение их экономических интересов. Эти 
суждения относятся, в большей степени, именно к юридическим 
лицам. Потребители не ведут себя бескорыстно по отношению  
к компаниям. 

4. Необходимость отстаивания интересов. Вышеописанные 
принципы сыграли свою роль в формировании негативного отно-
шения к бизнесу. Такой подход занимал доминирующее положение 
в теориях некоторых экономистов XIX–XX веков. Действительно, ин-
тересы бизнесменов во многом противоречат интересам общества. 
Стремление к прибылям обусловливает давление на наемных ра-
ботников, навязывание потребителю своего продукта. Такая тенден-
ция существовала в период индустриализации, но со временем со-
шла на нет. В современном мире бизнесмены намного лучше отно-
сятся к сотрудникам своих фирм, стремятся повысить качество 
продукции и всячески содействовать интересам клиентов. Однако 
это продиктовано стремлением к повышению прибыли. Такая пози-
ция противоречит убеждениям некоторых людей, настраивая их 
против предпринимателей. Однако если бизнесмен начнет посто-
янно уступать тем условиям сделки, которые выгодны только про-
тивоположной стороне, то в скором времени станет банкротом. 
Максимальная прибыль обеспечивает фирме оптимальные условия 
существования, т.е. она должна преследовать свои экономические 
интересы, чтобы остаться на рынке. 

5. Инициативный характер деятельности участников сдел-
ки, выражающийся в способности принимать решения и идти на 
риск. В процессе обмена благами субъекты сделки обязательно про-
являют инициативу по поводу факта совершения сделки, определе-
ния ее условий. Без этого сделка не может быть осуществлена. Сто-
роны принимают решения о том, какие условия выдвинуть и при-
нять ли условия партнера. Помимо инициативы, неотъемлемой 
чертой любой сделки является риск. Он обусловлен тем, что каждая 
сторона осуществляет определенные материальные затраты, не имея 
абсолютно точных сведений о будущем. Например, будет ли реали-
зован приобретенный в процессе сделки товар с желаемой прибы-
лью. В случае приобретения вещи для частного пользования человек 
также принимает на себя определенный риск. Т.е. покупка может не 
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оправдать его ожиданий. Предположим, человек обменивает свою 
квартиру с доплатой. Его инициатива заключается в принятии  
решения о том, какую квартиру он хочет получить в результате об-
мена, и какую доплату готов предоставить. Партнер по сделке также 
проявляет инициативу, выдвигая свои условия. Обе стороны при-
нимают решения с учетом своих личных интересов. Если соглаше-
ние достигнуто, то сделка совершается. При этом каждая сторона 
осознанно принимает на себя ряд рисков: риск несоответствия при-
обретений ожиданиям, риск обмана со стороны партнера по сделке, 
риск упущенной выгоды (например, после совершения сделки один 
из участников сталкивается с более выгодным предложением) и т.д. 

6. Готовность участников сделки идти на риск ради успеш-
ного ее завершения. В предыдущем пункте мы указали на обяза-
тельность наличия рисков в каждой сделке. Следует отметить, что 
стороны сознательно принимают на себя эти риски, если сделка яв-
ляется достаточно важной и выгодной для каждой из них. Таким об-
разом, здесь снова вступает в силу фактор прибыльности сделки.  
К примеру, фирма в состоянии кризиса идет на сделку с банком, 
чтобы получить кредит для освоения новой продукции. Риск прова-
ла на новом рынке достаточно высок, и в случае неудачи компания 
будет вынуждена прекратить свою деятельность. Но руководство 
сознательно принимает на себя этот риск, поскольку только таким 
путем оно может вывести организацию из кризиса. Важность этой 
сделки для фирмы очень высока. В случае экономически стабильно-
го состояния компания никогда не пошла бы на столь рискованные 
действия, если финансовых резервов недостаточно для погашения 
кредита. Банк, в свою очередь, также пойдет на сделку, поскольку, 
даже в случае невозврата займа со стороны компании, он получит ее 
имущество. 

7. Способность, готовность и умение использовать различ-
ные приемы делового общения с целью достижения наибольшей 
выгоды. В стремлении к наибольшей выгоде человек осознанно или 
бессознательно использует различные приемы воздействия на дру-
гих участников сделки. Например, фирмы широко используют 
средства рекламы, в процессе ведения переговоров профессиональ-
ные менеджеры применяют достижения психологии для реализа-
ции своих целей. Это делается вполне осознанно. В то же время, тор-
говый агент без специальной подготовки может быть вполне успе-



 
Основы бизнеса 

 66

шен, если интуитивно понимает, как нужно вести переговоры с кли-
ентом, чтобы реализовать свой товар. Это пример неосознанного 
следования приемам делового общения. Все переговоры в бизнесе 
ведутся с применением этих приемов, поскольку они позволяют при 
небольших затратах завершить сделку на наиболее оптимальных 
условиях. 

8. Готовность предпринимать шаги в различных направле-
ниях для выбора оптимальной альтернативы из имеющихся.  
В процессе переговоров каждый участник потенциальной сделки 
должен быть готов проанализировать предлагаемые ему условия, 
сравнить их со своими ожиданиями и принять окончательное ре-
шение. Для достижения успеха в любой области человек должен 
быть достаточно гибким и способным изменить направление своих 
действий, если того требуют сложившиеся условия. Например, 
сделка обсуждается между людьми, находящимися в родстве или 
дружеских отношениях. Когда переговоры уже практически успеш-
но завершены, одна из сторон получает экономически более выгод-
ное предложение. В этом случае деловые интересы должны нахо-
диться выше личных. В противном случае будет заключена заведомо 
невыгодная сделка. Т.е. профессиональный предприниматель дол-
жен найти путь отказа от невыгодной сделки с минимальными по-
терями и принять более прибыльное предложение. Еще один при-
мер, иллюстрирующий важность гибкости в бизнесе, связан с так 
называемым «синдромом лидера». Его суть в том, что компания, дли-
тельное время сохраняющая ведущие позиции в отрасли, постепен-
но останавливается в своем развитии, т.е. теряет свою гибкость.  
Высокие финансовые результаты создают иллюзию стабильности и 
благополучия. Со временем такая компания становится жертвой 
конкуренции со стороны более мелких, но нацеленных на иннова-
ции и подвижных предприятий. 

9. Способность отличать вероятные и действительные ре-
зультаты сделок. При заключении сделки человек ожидает полу-
чить от нее определенные результаты. Нужно четко осознавать: то, 
что субъект ожидает получить – это вероятные результаты, а то, что 
он получает в итоге – действительные. Необходимо заранее плани-
ровать свои действия на случай, если вероятные результаты не сов-
падут с действительными. К примеру, предприниматель приобрета-
ет магазин с целью его реконструкции и превращения в прибыльное 
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предприятие. Он должен четко понимать, что его ожидания при-
быльности могут не оправдаться, следовательно, он должен иметь 
план действий на случай неудачи. Игнорирование различий между 
вероятным и действительным результатом способно привести к фа-
тальным последствиям. В приведенном примере человек может не-
ожиданно оказаться владельцем убыточной фирмы с большими 
долгами и отсутствием планов действий по выходу из кризиса. 

10. Способность определять приоритеты деятельности и 
подчинять им логику своих действий. В условиях ограничений в 
распределении ресурсов предприниматель должен выбирать наи-
более приоритетные направления их использования. Невозможно 
финансировать абсолютно все сферы деятельности предприятия в 
полном объеме, если объем свободных финансовых средств очень 
ограничен. Бизнесмен должен выбирать наиболее перспективные 
виды деятельности и вкладывать средства в них. Четко распределив 
приоритеты, он должен подготовить план конкретных действий, 
подчиненный логике этих приоритетов. Допустим, фирма имеет 
возможность открыть представительство в другом регионе для реа-
лизации своих товаров. В то же время можно открыть новое подраз-
деление для производства другой продукции. Однако в условиях 
ограниченных финансовых ресурсов эти пути являются взаимоис-
ключающими. Соответственно руководитель должен иметь пред-
ставление о приоритетах развития своей компании. В данном случае 
важны факторы оценки перспективности каждого направления. 
Расставив для себя эти приоритеты, предприниматель должен дей-
ствовать исходя из них. 

Профессиональный бизнесмен должен обладать видением 
всех перечисленных моментов и уметь их применять в повседневной 
деловой практике. Если что-то игнорируется, то достигнуть успеха в 
ведении деловых отношений станет достаточно трудно. Даже приме-
нение лишь нескольких принципов не обеспечивает эффективных 
результатов бизнеса. Они должны применять только в комплексе. 
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Практические задания по теме 3 
 

1.А. Сформируйте свою концепцию бизнеса, опираясь на 
следующие критерии: 
а) сущность бизнеса; 
б) цель (направленность) бизнеса; 
в) характерные особенности бизнеса; 
г) социальная позиция бизнеса (место в обществе); 
д) экономическое содержание бизнеса; 
е) противоречивость/непротиворечивость бизнеса. 

 
Б. На базе созданной концепции составьте план развития 

предприятия, указав 2 основных момента: 
1) политика организации (финансы, материальные ресурсы, кадры, 

информация); 
2) ориентировочная направленность предприятия, согласно при-

меру (рисунок 1). 
 

Рациональный  
расход   
ресурсов 

Материальное 
стимулирование 
сотрудников 

Развитие  
материально- 
технической 
базы 

Финансовая  
устойчивость 
предприятия 

  Уровень  
обслуживания  
населения 

    

Усовершенство-
вание информа-
ционных техно-
логий 

 
Повышение 

квалификации 
сотрудников 

Имидж  
организации 

 
Рис. 1. Направленность предприятия 

 
По итогам распределения приоритетов организации в данном 

примере нетрудно заметить и проранжировать передовые направ-
ления организации: 

Точка отсчета 
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а) развитие материально-технической базы; 
б) финансовая устойчивость предприятия; 
в) повышение квалификации сотрудников; 
г) материальное стимулирование сотрудников; 
д) уровень обслуживания населения; 
е) имидж организации; 
ж) рациональный расход ресурсов; 
з) усовершенствование информационных технологий. 

Презентация собственной концепции и плана развития пред-
приятия. 

В. Проведите презентацию. 
 
2. Сопоставьте созданную концепцию с тремя базовыми (по-

зитивной, критической, прагматической). 
 
Выделите: достоинства и недостатки собственной концепции. 

Сравнить их по: 
• целям; 
• интересам субъектов. 

Практическое занятие по теме 1 происходит в условиях груп-
повой работы. 

 
3. Разработка бизнес-ситуации 
 
А. Сформируйте бизнес-ситуацию на макро- и микроуровне. 
Б. Сформируйте экономическую ситуацию на макро- и мик-

роуровне. 
(Итого 4 ситуации). 
Основные условия: 

1) не менее 4 субъектов взаимодействия; 
2) конкурентный характер бизнеса; 
3) характерные особенности исходя из теоретических понятий 

«бизнес» и  «экономика»; 
4) экономическая целесообразность взаимодействия субъектов; 
5) тактические и стратегические цели ситуации; 
6) Охарактеризовать основные интересы субъектов ситуации; 
7) при разработке перспектив развития ситуации применить «три 

основные стратегические цели бизнеса»: 
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• сохранить, упрочить и преумножить свою собственность. 
• возместить затраты и получить максимальный доход. 
• сохранить и укрепить свою личную конкурентоспособность как 

работника по сравнению с другими работниками. 
 
 

Тесты к теме 3 
 

1)  С точки зрения позитивной концепции бизнеса бизнесмен: 
а) всеми силами стремится удовлетворить потребности общества; 
б) стремится удовлетворить свои личные интересы и тем самым 

удовлетворяет потребности общества; 
в) пытается преследовать свои личные интересы, но интересы 

общества всегда побеждают; 
г) стремится удовлетворить интересы всех своих партнеров по 

бизнесу; 
д) вынужден всегда подчиняться интересам общества. 
 

2)  С точки зрения прагматической концепции бизнес является: 
а) производным элементом экономики; 
б) нежелательным, но вынужденным элементом жизни общества; 
в) необходимым элементом экономики; 
г) составляющим экономики любой страны; 
д) элементом, обеспечивающим высокий уровень развития 

экономики. 
 

3) Главной задачей любой предпринимательской деятельности 
является: 
а) максимизация доходов; 
б) удовлетворение потребностей клиентов; 
в) минимизация расходов и максимизация доходов; 
г) минимизация издержек; 
д) сохранение и усиление конкурентоспособности. 
 

4) Обеспечение позитивного имиджа компании достигается 
следующим образом: 
а) только специальным воздействием на общественное мнение; 
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б) специальным воздействием на общественное мнение в соче-
тании с соблюдением моральных и этических норм в веде-
нии дел; 

в) только за счет устойчивой финансовой репутации; 
г) только за счет соблюдения моральных и этических норм в 

работе; 
д) за счет активной благотворительной деятельности. 
 

5) С точки зрения критической концепции, бизнес влияет на 
благосостояние общества следующим образом: 
а) ухудшает; 
б) делит общество на сильно дифференцированные классы; 
в) сглаживает имущественное неравенство в обществе; 
г) бизнес не влияет на благосостояние общества; 
д) повышает. 
 

6)  Согласно прагматической концепции бизнеса, интересы 
общества и предпринимателей соотносятся следующим 
образом: 
а) интересы общества и предпринимателей объединены; 
б) интересы предпринимателей отделены от интересов общества; 
в) интересы предпринимателей превалируют над интересами 

общества; 
г) интересы общества превалируют над интересами предпри-

нимателей; 
д) государство подавляет интересы и общества, и предприни-

мателей. 
 

7) Постоянное укрепление конкурентоспособности предприятия 
необходимо для: 
а) выживания организации в долгосрочной перспективе; 
б) выживания организации в краткосрочном периоде; 
в) вытеснения конкурентов с рынка; 
г) максимального удовлетворения потребностей общества; 
д) максимизации прибыли. 
 

8) Стремление фирмы удовлетворить потребности клиента 
подразумевает: 
а) безвозмездное выполнение запросов клиента для поднятия 

имиджа организации; 



 
Основы бизнеса 

 72

б) создание у потребителя новых потребностей и их удовлетворе-
ние на безвозмездной основе для привлечения внимания к дру-
гим товарам фирмы; 

в) продажу товаров по минимальным ценам; 
г) продажу товаров наивысшего качества; 
д) выполнение запросов клиента на возмездной основе. 
 

9)  В соответствии с позитивной концепцией, бизнес: 
а) приводит к безработице; 
б) принуждает людей работать на благо общества; 
в) побуждает добровольно работать на благо предпринимателя; 
г) принуждает людей работать на благо предпринимателя; 
д) побуждает добровольно работать на благо общества. 
 

10)  Согласно критической концепции, бизнес: 
а) порождает конфликты с иностранными государствами; 
б) стабилизирует отношения с иностранными государствами; 
в) способствует бесконфликтности в обществе; 
г) порождает конфликты в обществе; 
д) порождает конфликты между государством и предпринима-

телями. 
 

11)  Для обеспечения высокой эффективности бизнеса необходимо: 
а) преумножать собственность, не заботясь о ее сохранении; 
б) заботиться только о сохранении собственности; 
в) производить куплю-продажу собственности с целью получе-

ния спекулятивной прибыли; 
г) стремиться сохранять и преумножать собственность; 
д) предоставлять собственность в доверительное управление 

сторонним специалистам. 
 

12)  Прерывать стабильные партнерские отношения стоит 
только в следующем случае: 
а) при появлении другого потенциально партнера с более вы-

годными условиями; 
б) если партнер долгое время не изменяет условия сделок; 
в) никогда не стоит разрывать проверенные партнерские от-

ношения; 
г) если партнер внезапно меняет условия сделок; 
д) если партнер однократно нарушил условия сделки. 
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Тема 4. 
 
 

Система современного бизнеса 
 
 
 

4.1. Субъекты бизнеса 
 
Субъект в бизнесе – это лицо, принимающее активное участие 

в деловых отношениях. Оно является носителем прав и ответственно-
сти. В современном бизнесе все его субъекты связаны системой об-
мена благами. Связующими звеньями этой системы выступают раз-
ного рода рынки, взаимосвязь которых с субъектами бизнеса изо-
бражена на рис. 4.1. 
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Рис. 4.1. Взаимосвязь субъектов бизнеса 



 
Основы бизнеса 

 74

Как видно из приведенной схемы, современная система бизне-
са объединяет следующих субъектов. 

Предприниматели, которые ведут разного рода деятельность 
с целью удовлетворения эгоистических и общественных интересов, – 
это непосредственные организаторы деловых отношений, они со-
ставляют фундамент бизнеса. 

Наемные работники непосредственно создают блага, процесс 
производства которых организован предпринимателем. Наемные 
работники осуществляют свою деятельность на возмездной основе, 
получая от бизнесмена заработную плату. Кроме того, к данной ка-
тегории можно отнести и безработных, но ведущих активный поиск 
работы, поскольку они являются участниками рынка труда. 

Государственные структуры являются регуляторами деловых 
отношений. Они воздействуют на всех участников бизнеса при по-
мощи различных экономических механизмов. 

Потребители фактически объединяют все предыдущие груп-
пы, поскольку и предприниматель, и наемный работник, и государ-
ственный служащий, являясь участником предпринимательской 
(как организатор либо наемный сотрудник) или государственной 
структуры, создает спрос на потребительском рынке для удовлетво-
рения своих личных потребностей, т.е. выступает как индивидуаль-
ный потребитель. 

Кроме того, существуют пассивные субъекты бизнеса, кото-
рые, образуя спрос на различные блага, не создают предложения ни 
на одном рынке. Эта группа образована экономически пассивными 
слоями населения: пенсионерами, безработными, детьми и др. Они, 
как правило, находятся на содержании других лиц или организа-
ций, активно участвующих в деловых отношениях. 

Рассмотрим подробнее характер взаимодействия перечислен-
ных субъектов на различных рынках. 

Как видно из вышеприведенной схемы, с наибольшим числом 
субъектов связан финансовый рынок. Это обусловлено тем, что в 
последние годы широкое распространение получили кредитная 
система, безналичный расчет, ценные бумаги и т.д. Практически 
каждый субъект бизнеса одновременно создает спрос и предложе-
ние на данном рынке.  

Финансовый рынок – это очень широкое понятие, включаю-
щее валютные рынки, рынки золота, капитала, денежных средств. 
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Все они объединены общей задачей – организацией торговли фи-
нансовыми активами и обязательствами между покупателями и 
продавцами финансовых ресурсов.  

Структура финансового рынка представлена на рис. 4.2. Рас-
смотрим в общих чертах каждую его сферу. 
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Рис. 4.2. Структура финансового рынка 
 
На валютном рынке производятся сделки купли-продажи то-

варов, имеющих валютную ценность. К таким товарам относятся 
иностранная валюта (банкноты, казначейские билеты, монеты) и 
средства на счетах в денежных единицах иностранных государств, 
ценные бумаги и другие фондовые ценности, а также долговые обя-
зательства в иностранной валюте, драгоценные металлы и природ-
ные драгоценные камни. Особенностью данного рынка является то, 
что его субъекты действуют не только исходя из экономической це-
лесообразности, но и в условиях определенных организационных, 
экономических и правовых ограничений. Например, организация-
экспортер по получении выручки в иностранной валюте обязана 
продать ее часть Банку России. 

Объектом купли-продажи на рынке золота выступает золото. 
Но в отличие от валютного рынка оно приобретается здесь с целью 
накопления и пополнения золотого запаса страны, для организации 
бизнеса и промышленного потребления. 

Рынок капитала объединяет в себе рынок кредитов и рынок 
ценных бумаг. В целом, на данном рынке обращаются долгосрочные 
финансовые инструменты. В мировой практике долгосрочными 
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считаются финансовые инструменты сроком обращения свыше го-
да, в России – свыше полугода. Сделки на данном рынке нацелены 
на процесс сбережения и инвестирования. Рынок кредитов представ-
ляет собой систему экономических отношений, связанных с куплей-
продажей долговых обязательств и долговых ценных бумаг долго-
срочного характера. На рынке ценных бумаг обращаются долевые 
ценные бумаги и их заменители (купоны, сертификаты и др.). Доле-
вые ценные бумаги предоставляют их владельцу право на участие в 
уставном капитале компании-эмитента, право на распределение 
прибыли, а также на участие в управлении. 

В отличие от рынка капитала рынок денег нацелен на обес-
печение ликвидными ресурсами государственных организаций и 
сферы бизнеса. Причем объектами денежного рынка являются фи-
нансовые инструменты краткосрочного типа казначейские векселя, 
банковские акцепты, депозитные сертификаты банков. Следует от-
метить, что на данном рынке наличные и безналичные денежные 
средства сами являются товаром, а не обслуживают товарный обо-
рот. К примеру, получение краткосрочного банковского кредита 
является покупкой денежных средств, как товара. Ценой выступает 
ссудный процент. 

На рис. 4.2 не представлены такие рынки, как рынок страхо-
вых услуг и ипотечные рынки, т.к. это особые рынки со своими фи-
нансовыми инструментами и институтами (сберегательные учреж-
дения, действующие на договорной основе). На рынке страховых 
услуг реализуются страховые полисы, предоставляющие владельцу 
право на получение оговоренной суммы денежных средств при на-
ступлении страхового случая. Страхование позволяет перераспреде-
лить ущерб, нанесенный в результате страхового случая одному 
субъекту, между всеми клиентами страховой компании. 

Рынок ипотеки является особой частью рынка капитала, по-
скольку на нем реализуются долгосрочные кредиты. Ипотечное 
кредитование подразумевает частичное финансирование приобре-
тения недвижимого имущества под его залог. Другими словами, 
клиент ипотечной компании использует полученные средства для 
покупки недвижимости. Если он оказывается неспособен выполнить 
долговые обязательства в срок, то право собственности на приобре-
тенное имущество переходят к кредитору. 
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Основное предложение на финансовом рынке создают пред-
приниматели. Они выпускают ценные бумаги, предоставляют креди-
ты, осуществляют куплю-продажу валюты и золота, а также многие 
другие операции. Кроме того, предприниматели предъявляют ос-
новной спрос на данном рынке. Организации являются основными 
потребителями кредитов, активно ведут операции с ценными бума-
гами и валютой, привлекают инвестиции и т.д. Государство прини-
мает непосредственное участие в формировании данного рынка: 
осуществляет выпуск государственных ценных бумаг, предоставляет 
кредиты, продает иностранную валюту, кроме того, оно является 
монопольным эмитентом национальных денежных знаков. Таким 
образом, формируется предложение на финансовых рынках со сто-
роны государственных структур. Спрос данного субъекта на финан-
совых рынках представлен участием в капитале частных компаний, 
покупкой валюты, золота и др. Потребители также приобретают 
финансовые ресурсы (различные виды кредитов, ценные бумаги, 
драгоценные металлы и т.д.) и одновременно предлагают их на 
рынке. Наемные работники принимают в формировании финансо-
вых рынков такое же участие, как и потребители. Особыми участни-
ками финансового рынка выступают пассивные субъекты бизнеса. Как 
правило, они создают спрос на рынке страховых услуг: это, к приме-
ру, пенсионеры, получающие пенсионное обеспечение. Предложе-
ние со стороны данной категории населения не создается. 

Финансовые рынки играют важнейшую роль в развитии на-
циональной экономики. Коммерческие организации получают зна-
чительную долю инвестиций именно на данных рынках. Кроме то-
го, население через финансовые рынки получает средства для удов-
летворения некоторых своих нужд, требующих значительных 
затрат. Государство осуществляет регулирование экономических 
процессов внутри страны при помощи именно финансовых инст-
рументов. Исходя из этого, можно сказать, что без нормального 
функционирования финансового рынка бизнес существовать не 
может. Действительно, рынок финансовых инструментов возник 
одновременно с предпринимательской деятельностью. 

Если финансовый рынок обеспечивает организации финансо-
выми ресурсами, то материальные ресурсы, необходимые для осу-
ществления своей деятельности, предприниматели получают на 
рынке инвестиционных благ. Инвестиционными являются блага, 
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предназначенные для производства других благ. Соответственно, на 
данном рынке производится купля-продажа средств и предметов 
труда. Общая схема рынка инвестиционных благ представлена на 
рис. 4.3. 
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Рис. 4.3. Структура рынка инвестиционных благ 
 
На рынке предметов труда осуществляются сделки с объек-

тами, которые непосредственно участвуют в производственном про-
цессе, меняют свою физическую форму при прохождении через 
производственный цикл и полностью переносят свою стоимость на 
себестоимость готовой продукции после его завершения. Примера-
ми здесь выступают сырье, материалы, комплектующие изделия и 
другие вещи, из которых создаются готовые товары. 

Рынок средств производства объединяет деловые отноше-
ния, связанные с продажей и приобретением объектов, косвенно 
участвующих в процессе производства, не меняющих физическую 
форму при прохождении через производственный цикл и перено-
сящих свою стоимость на себестоимость готовых изделий по частям 
в виде амортизационных отчислений. Как видно из определения, 
это противоположная предметам труда категория. Средствами 
производства выступают оборудование, инструменты, а также зда-
ния, сооружения, земельные участки и т.д. С их помощью, непо-
средственной или косвенной, предметы труда перерабатываются в 
готовую продукцию. 

Достаточно быстро развивающейся сферой в настоящее время 
является рынок производственных услуг. Их нельзя четко отнести 
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к категории средств или предметов труда, но они играют не послед-
нюю роль в создании материальных и нематериальных благ. К про-
изводственным услугам можно отнести все виды услуг, которыми 
пользуются организации: аудиторские, оценочные, консалтинговые, 
услуги подрядчиков и т.д. Их особенность в том, что они не имеют 
материальной формы и существуют только в момент их оказания. 
Следует отметить, что в сферу рынка производственных услуг не 
входят финансовые услуги: они являются объектами, реализуемыми 
на финансовых рынках, описанных выше. 

Самый главный вклад в формирование рынка инвестицион-
ных благ вносят предприниматели. Именно они создают всю массу 
представленных на данном рынке товаров. Они же являются основ-
ными их потребителями. Как правило, одна группа предприятий 
создает инвестиционные блага, а другая ими пользуется. Государство 
также является потребителем товаров, предлагаемых на данном 
рынке. Государственные структуры, выполняя свои функции, ис-
пользуют здания, сооружения, разного рода оборудование и рас-
ходные материалы, а также пользуются услугами предпринимате-
лей. Формируя спрос на данную категорию благ, государственные 
учреждения сами их не производят. Другими словами, государство 
не создает предложение на рынке инвестиционных благ. 

Рынок инвестиционных благ предлагает участникам деловых 
отношений объекты и услуги, при помощи которых непосредствен-
но реализуется производственный процесс.  

Финансовые ресурсы, которые поставляют финансовые 
рынки, используются, в основном, именно для приобретения ин-
вестиционных благ. 

Готовая продукция, произведенная с помощью инвестицион-
ных благ, реализуется на рынке потребительских благ. Товары, 
предлагаемые на данном рынке, представляют собой объекты ко-
нечного пользования. Эти объекты служат для удовлетворения кон-
кретных потребностей людей. Блага, которые продаются и покупа-
ются на этом рынке, можно разделить на две группы: потребитель-
ские товары и потребительские услуги. Таким образом, 
формируется структура, представленная на рис. 4.4. 
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Рис. 4.4. Структура рынка потребительских благ 

 
Рынок потребительских товаров обеспечивает население ма-

териальными объектами, без которых не возможна нормальная 
жизнедеятельность каждого человека в отдельности и общества в 
целом. Это продукты питания, одежда, жилье и прочие вещи, ис-
пользуемые людьми в повседневной жизни. 

Рынок потребительских услуг имеет общие черты с рынком 
производственных услуг. Тем не менее, есть и существенные отли-
чия, в частности, потребительские услуги используются только фи-
зическими лицами с целью обеспечения наиболее комфортного 
личного существования, а не для создания других благ. Например, 
человек пользуется транспортными услугами для поездки на курорт 
с целью отдыха. В результате никаких благ не создается, а выгодой 
от оказания данной услуги человек пользуется лично. С другой сто-
роны, этот же субъект отправляется в командировочную поездку по 
поручению компании, в которой он работает. Результаты данной 
поездки будут использованы организацией в процессе осуществле-
ния своей деятельности, т.е. при создании благ. В первом случае мы 
имеем дело с потребительской услугой, во втором – с производст-
венной. Это объекты разных рынков, хотя содержание услуги оста-
ется неизменным. 

Предложение на данном рынке создают предприниматели. Они 
производят товары и услуги и реализуют их через данный рынок. 
Спрос формируется потребителями и пассивными субъектами бизнеса. 
Это является характерной особенностью данного рынка: каждый его 
субъект создает либо спрос, либо предложение. 
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Рынок потребительских товаров выступает связующим звеном 
между потребителями и предпринимателями. Для последних это 
конечная точка реализации благ. Вся цепь по их производству слу-
жит созданию достаточного предложения именно на этом рынке. 
Остальные рынки выполняют, в основном, обслуживающую роль. 
Другими словами, они обеспечивают оптимальные условия произ-
водства потребительских благ, продаваемых на данном рынке. В то 
же время для населения рынок потребительских благ является един-
ственным источником необходимых для жизни ресурсов. Таким об-
разом, вся экономическая система государства функционирует 
для создания наилучших условий работы рынка потребитель-
ских благ. 

Специфический характер имеет рынок общественных това-
ров. На нем реализуются блага, производимые государственными 
учреждениями для населения, и обеспечивающие его безопасность, 
поддерживающие уровень культуры, образования, науки и т.д.  
В отличие от коммерческой продукции общественные товары пре-
доставляются потребителю на безвозмездной основе, а финансиро-
вание их производства осуществляется за счет налоговых поступле-
ний и других доходных статей государственного бюджета. Другими 
словами, все потребители общественных товаров оплачивают поль-
зование ими заранее и без учета того, какими конкретно товарами и 
в каком объеме они будут пользоваться. Общая структура рынка 
общественных товаров представлена на рис. 4.5. 
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Рис. 4.5. Структура рынка общественных товаров 
 
В первую очередь, задачей любого государства является обес-

печение безопасности своего населения. Это подразумевает созда-
ние силовых государственных структур, контроль экологической 
обстановки, подготовка соответствующей законодательной базы, 
гарантирующей неприкосновенность граждан. В эту же сферу вхо-
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дит поддержка боеспособности вооруженных сил страны, защита от 
внешних врагов. 

Под инфраструктурой как группой общественных товаров 
понимается система сооружений, построек, искусственных ланд-
шафтов и других объектов, обеспечивающих комфорт для жизни 
общества. Инфраструктура включает дороги, эстакады, мосты, пар-
ковые комплексы, освещение улиц и др. 

Социальные услуги оказывает государство для поддержания 
надлежащего уровня культуры и образования, здоровья, техниче-
ского развития. Для этого населению предоставляются возможности 
получения бесплатного образования, медицинского страхования; 
создаются и финансируются культурные объекты, стимулируется 
развитие различных отраслей науки. 

Управление как функция государства занимает самое важное 
место в его деятельности. Уровень жизни, экономическая стабиль-
ность в первую очередь зависят именно от тех программ, которые 
разрабатываются и реализуются действующим правительством. Его 
действия могут рассматриваться как управленческие услуги, пре-
доставляемые населению. Т.е. государство регулирует все сферы 
бизнеса, международные отношения стабилизирует социальную 
обстановку. 

Предложение на рынке общественных товаров формируется 
только государством, а спрос предъявляют все остальные субъекты 
бизнеса: потребители, наемные работники, предприниматели и пассив-
ные субъекты бизнеса. Все они пользуются данными услугами в рав-
ной мере. Государственные учреждения также используют общест-
венные товары, но это нельзя назвать спросом, поскольку они ни в 
коей мере не финансируют их производство, в отличие от осталь-
ных субъектов. 

Рынок общественных товаров очень важен для поддержания 
нормального функционирования системы бизнеса и существования 
общества. Без существования данных товаров было бы невозможным 
достижение современного уровня развития страны, создание проч-
ных взаимосвязей между регионами страны и с другими государст-
вами. Кроме того, установился бы анархический строй с весьма низ-
ким социальным и экономическим потенциалом. Таким образом, 
рынок общественных товаров, как и предыдущие рынки, играет 
важнейшую роль в функционировании системы национального 
бизнеса. 
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Следующее звено экономической системы – это рынок труда. 
На нем совершаются сделки между наемными работниками и рабо-
тодателями. Первые предлагают предпринимателям свою способ-
ность к труду, т.е. выполнению определенных операций на рабочем 
месте. В свою очередь, работодатель оплачивает деятельность своих 
сотрудников путем выплат им заработной платы. Состав рынка тру-
да схематично изображен на рис. 4.6. 

 
 

Рынок труда 

Лица, ведущие 
поиск работы 

Лица, занятые в 
производстве 

Посредники 

 
Рис. 4.6. Структура рынка труда 

 
Лица, занятые в производстве, уже реализуют свои способно-

сти к труду, выполняя конкретные функции для своих работодате-
лей. Однако эта категория населения оставляет за собой мобиль-
ность, т.е. любой уже задействованный в производстве сотрудник 
способен сменить нанимателя или выполнять работу на нескольких 
местах в зависимости от условий. Таким образом, эти лица являются 
полноправными участниками рынка труда. 

Лица, ведущие поиск работы, образуют основное предложе-
ние на рынке труда. Они не принимают участия в процессе произ-
водства в силу определенных обстоятельств: поиск оптимальных ус-
ловий работы, недавнее окончание учебного заведения, увольнение 
с прежнего места работы и т.д. 

Категория посредников на рынке труда достаточно противо-
речива. Это специализированные компании (рекрутинговые агент-
ства), осуществляющие поиск работы или специалистов по заявкам 
своих клиентов. С одной стороны, их можно отнести к участникам 
рынка труда, но с другой стороны, они оказывают услуги производ-
ственного характера предпринимателям, ведущим поиск специали-
стов, или потребительского характера – гражданам, ведущим поиск 
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работы. Это части соответственно рынка инвестиционных и потре-
бительских благ. 

Основное предложение на рынке труда формируется такой 
категорией субъектов бизнеса, как наемные работники. Основной 
спрос предъявляют предприниматели. Тем не менее, определенный 
вклад в формирование данного рынка вносит и государство.  
Поскольку государственным структурам требуются специалисты 
для своего функционирования, то эти структуры осуществляют 
найм сотрудников на рынке труда, т.е. формируют часть спроса на-
ряду с предпринимателями. 

Рынок труда относится к классу рынков факторов производст-
ва (вместе с рынком инвестиционных благ и финансовым рынком). 
Таким образом, предлагаемый на нем ресурс – труд – выступает од-
ной из трех составляющих (труд, земля, капитал), необходимых для 
хода производственного процесса. Только благодаря наемному 
труду становится возможным организация массового производ-
ства и его развитие. 

 
Все вышеописанные рынки имеют не только локальный (на-

циональный), но и международный характер. Процесс глобализа-
ции, особенно актуальный в последние годы, поспособствовал раз-
витию коммерческих связей между разными странами. Кроме им-
порта и экспорта материальных товаров возникли международные 
рынки услуг, финансовых инструментов, труда и т.д. Благодаря 
возникновению и развитию таких отношений экономические сис-
темы разных стран могут получать необходимые материальные бла-
га, валютные ценности, инвестиции и новейшие технологии. Часто 
деятельность международных рынков способствует стабилиза-
ции отношений между странами, экономическому, социальному 
и техническому прогрессу в мире. 

Подводя итог, можно сказать, что субъекты бизнеса являются 
организаторами деловых отношений. Они формируют рынки, ко-
торые представляют собой системы взаимного обмена различными 
благами, создают спрос и предложение на них. Как видно из схемы, 
изображенной на рис. 4.1, основу экономической системы состав-
ляют предприниматели: они связаны со всеми рынками и обеспе-
чивают предложение на большинстве из них. Таким образом, ста-
бильность и развитие национальной экономики во многом зависит 
от бизнеса. 
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4.2. Предприятие в системе бизнеса 
 
Мы охарактеризовали субъекты бизнеса, действующие в эко-

номической системе, и характер их взаимодействия друг с другом 
через различного рода рынки. Теперь обратим внимание на отдель-
но взятое предприятие, функционирующее в этой среде. Под пред-
приятием в данном случае понимается система, состоящая из соци-
альных, информационных и материальных элементов (люди, вещи, 
идеи), организованная предпринимателем и способствующая дос-
тижению его целей. Находясь в среде бизнеса, оно взаимодействует с 
другими субъектами (рис. 4.7). 

Как видно из схемы, субъекты бизнеса связаны четырьмя ви-
дами потоков: 
1. поток товаров и услуг представляет собой передачу материальных 

ценностей от одного субъекта бизнеса другому либо оказание ус-
луг (выполнение работ); 

2. финансовые потоки представлены перемещением денежных 
средств и фондовых ценностей; 

3. труд предполагает выполнение определенных функций наем-
ным сотрудником на своем рабочем месте, что также может рас-
сматриваться как передача со стороны работника своей способ-
ности к труду в пользу работодателя; 

4. информация включает движение всех видов сведений и отчетно-
сти, а также нематериальных активов (технологии, изобретения, 
торговые знаки и т.д.). 
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ПРЕДПРИЯТИЕ

Государство Наемные работники 

Кредитно-финансовые 
институты 

Потребители 

Пассивные 
субъекты бизнеса 

Деловые партнеры 

Товары и услуги 

Финансовые потоки 

Труд 

Информация 

 
Рис. 4.7. Предприятие в системе бизнеса 

 
Такая классификация отражает все виды сделок между субъ-

ектами бизнеса. Она детализирует характер взаимосвязей между 
всеми участниками деловых отношений. Кроме того, на схеме 4.7 
группа предприятий разделена на предприятия сфер производства 
товаров и услуг и кредитно-финансовые институты. Это связано с 
тем, что последние принимают важнейшее участие в формировании 
финансов организации, в то время как остальные предприятия свя-
заны взаимной передачей имущества и оказанием услуг. Т.е. это 
приятия разные сферы бизнеса, которые целесообразно рассматри-
вать по отдельности.  

Теперь обратим внимание на взаимодействие организации с 
каждым обозначенным субъектом. 
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С государством любое предприятие связано финансовыми, 
информационными и  товарными потоками. Финансовые потоки 
имеют двунаправленный характер. Со стороны предприятия они 
представлены налоговыми платежами, покупкой государственных 
ценных бумаг, финансированием государственных программ.  
Со стороны государства – инвестированием в предпринимательство, 
участием в капитале частных компаний, кредитованием. Благодаря 
функционированию этих потоков, выгоду получают обе стороны. 
Государство привлекает дополнительные финансовые ресурсы для 
осуществления своей деятельности, а финансируя частный бизнес, 
оно стимулирует его развитие, тем самым обеспечивая стабильное 
развитие экономики. Предприятие, используя поддержку государ-
ства, привлекает кредиты и инвестиции на льготных условиях, а 
также получает дотации и субсидии, что способствует формирова-
нию оптимальных темпов развития производства. 

Информационные потоки между предприятием и государст-
вом, также как и финансовые, имеют двунаправленный характер. 
Предприятие постоянно передает государственным органам ин-
формацию о своей деятельности, согласно действующему законода-
тельству. Государство, в свою очередь, обеспечивает предприятие 
сведениями об отраслях, изменениях в законодательстве, других 
предприятиях. Примером передачи информации государству слу-
жит постоянное предоставление финансовой отчетности в налого-
вую службу и статистические органы. Предприятие также может 
обратиться в соответствующие службы, чтобы получить информа-
цию о функционировании отраслей, новых законодательных актах 
или о зарегистрированных юридических лицах. Наличие такого 
информационного обмена позволяет государству следить за разви-
тием национальной экономики, получать сведения для принятия 
решений на макроэкономическом уровне, а также контролировать 
соблюдение организациями законодательных норм. Предприни-
мательские структуры, в свою очередь, получают информацию об 
определенных сферах внешней среды, необходимую для опти-
мальной работы. 

Товарные потоки, в отличие от предыдущих, направлены в 
одну сторону: от предприятия к государству. Государственные 
структуры, как об этом уже говорилось ранее, могут пользоваться 
товарами и услугами частных организаций для выполнения своих 
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функций. Предприятие тоже пользуется услугами, предоставляе-
мыми государством, – общественными услугами. Однако они не рас-
сматриваются в рамках данного потока, поскольку предоставляются 
всем и на безвозмездной основе. Особым элементом товарного пото-
ка от частных организаций к государственным структурам является 
исполнение госзаказа. В этом случае предприятие получает гаран-
тированный сбыт, а государству не требуется организовывать собст-
венное производство. Кроме того, коммерческие услуги находятся в 
распоряжении государственных органов, а организация размеще-
ния госзаказа на конкурсной основе позволяет пользоваться ими с 
минимальными затратами. 

Тем самым, взаимосвязь государство–предприятие обеспечивает 
обе стороны необходимыми для нормального функционирования 
информационными, финансовыми, материальными ресурсами и 
услугами, создает канал обратной связи между государственными 
управляющими органами и экономикой. 

С кредитно-финансовыми институтами организации связаны 
финансовыми, информационными  и товарными потоками.  
Финансовые потоки включают в себя совокупность сделок, которые 
обеспечивают и организацию, и кредитно-финансовые институты 
высоколиквидными активами. В качестве примера потока институт–
предприятие может служить предоставление банковской ссуды, ли-
зинговые операции, форфейтинг и др. Обратный поток представ-
лен депозитными операциями, расчетно-кассовым обслуживанием, 
выплатой ссудного процента. Кроме того, оба субъекта могут произ-
водить одновременный обмен финансовыми инструментами при 
участии в капитале или купле-продаже долговых ценных бумаг.  

Дополнительно следует отметить такой вид движения средств, 
как передача залогового имущества при неисполнении обязательств. 
К примеру, если компания берет банковский кредит под залог како-
го-либо имущества, но оказывается неспособной расплатиться по 
своим обязательствам по истечении срока договора, то банк стано-
вится собственником данного имущества. Это связано с движением 
материальных ценностей, а не финансовых инструментов, но отно-
сится к финансовым потокам, поскольку залог есть элемент согла-
шения о финансовых обязательствах.  

Все эти операции позволяют предприятию получать финан-
совые ресурсы для своей текущей деятельности, реализации долго-
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срочных проектов, преодоления кризисных ситуаций. Для кредит-
но-финансовых институтов эти сделки являются основным видом 
деятельности. 

Информационные потоки между кредитно-финансовым ин-
ститутом и предприятием включают в себя все сведения о финансо-
вых рынках и текущей деятельности компании. Например, банк 
снабжает своих клиентов информацией о курсах валют, условиях 
кредитования; организаторы фондовых торгов регулярно предос-
тавляют сведения о курсах ценных бумаг и других фондовых ценно-
стей. Предприятие при получении ссуды предоставляет банку фи-
нансовую отчетность, необходимую для оценки платежеспособно-
сти; если предприниматель нуждается в финансировании какого-
либо проекта, то он привлекает инвесторов, обеспечивая их сведе-
ниями об ожидаемой прибыли, вероятности успеха, рисках, порядке 
реализации своей идеи. Таким образом, подобный обмен информа-
цией представляет ценность для обоих субъектов, поскольку на нем 
базируется вся работа финансовых рынков. 

Товарные потоки в данной взаимосвязи имеют только одно 
направление – от предприятия к кредитно-финансовым институ-
там: организация обеспечивает последних материальными ресурса-
ми и основными фондами для осуществления ими своей деятельно-
сти. Кроме того, ряд компаний предоставляет определенный набор 
услуг: связь, транспорт, коммунальные услуги и др. Кредитно-
финансовые институты тоже оказывают услуги предприниматель-
ским организациям, но все они связаны с финансовыми операциями 
и составляют часть финансовых потоков (поэтому в данный вид об-
мена они не включены). Обе стороны в подобных сделках действуют 
на взаимовыгодной основе, следовательно, значение этой взаимосвя-
зи велико и для предприятий, и для кредитно-финансовых институ-
тов. Для компании данные учреждения представляют собой часть 
рынка сбыта, а кредитно-финансовые институты обеспечивают себя 
средствами для нормального функционирования.  

С точки зрения национальной экономики, взаимосвязь госу-
дарство–предприятие играет одну из наиболее важных ролей в раз-
витии предпринимательства. Она не только позволяет нормально 
функционировать всем участникам деловых отношений, но и пол-
ностью формирует финансовые рынки, через которые государство 
осуществляет регулирование экономических процессов для обеспе-
чения оптимального роста благосостояния общества. 
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Такой субъект бизнеса, как наемные работники связан с пред-
приятием движением финансовых  и трудовых ресурсов. Финансо-
вые потоки между данными субъектами представлены, в основном, 
выплатой заработной платы. Кроме того, если организация распро-
страняет между своими сотрудниками собственные акции и регу-
лярно выплачивает по ним дивиденды, то они также входят в этот 
поток. Такая система получила название «участие в прибылях», она 
является одним из способов мотивации сотрудников предприятия. 
Финансовые потоки здесь направлены только от предприятия к на-
емным работникам, т.к. последние не создают предложение на фи-
нансовом рынке. Если они инвестируют свои сбережения, то высту-
пают уже в качестве другого субъекта бизнеса – потребителей. 

Со своей стороны наемные работники предоставляют органи-
зации результаты своего труда. Они заинтересованы в получении оп-
ределенного вознаграждения за свою работу, которое может выра-
жаться в заработной плате, премиальных, карьере, профессиональ-
ном росте и др. Таким образом, можно сказать, что они продают свой 
труд работодателю. Именно за счет этого осуществляется функцио-
нирование производственных мощностей на предприятиях, распро-
странение продукции, работа всех рынков. Наемный труд – это осно-
ва современного бизнеса. 

Тем самым взаимосвязь между наемным сотрудником и пред-
приятием в конечном итоге обеспечивает удовлетворение запросов 
всех субъектов бизнеса, являясь движущей силой современной эко-
номики. Поэтому любой предприниматель постоянно создает 
спрос на рынке труда, нуждаясь в новых профессиональных со-
трудниках: от них во многом зависит успешность и эффектив-
ность его деятельности. 

Основополагающей взаимосвязью в бизнесе является предпри-
ятие–потребители. Потребителями в широком понимании являются 
четыре основных субъекта: сектор домашних хозяйств, предприни-
мательский сектор, государство и остальной мир. Наблюдая за пове-
дением потребителей, можно констатировать, что к числу факторов, 
определяющих их спрос на рынке благ, относятся: доход от участия 
в производстве; налоги и трансфертные платежи; размер имущества; 
доход с имущества. С учетом того, что потребители являются одним 
из главных субъектов экономики, к данным факторам следует отне-
сти еще два: степень дифференциации населения по уровню дохо-
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дов и размеру имущества; численность и возвратную структуру на-
селения. Доход от участия в производстве и налоги объединились в 
понятие «располагаемый доход». Размер имущества и доход с иму-
щества в коротком периоде являются экзогенными параметрами.  
В зависимости от того, какой из оставшихся факторов – располагае-
мый доход, размер имущества или его доходность – считать наибо-
лее значимым, можно построить несколько разновидностей функ-
ции спроса домашних хозяйств на рынке благ, получившей на-
звание «функция потребления». Как видно из рисунка 4.7, спрос 
потребителей осуществляется на рынке благ, а предложение – на 
финансовом рынке. Т.е. взаимосвязь предприятия и потребителей 
однозначна и сводится к обмену товаров, произведенных силами 
предприятий и необходимых потребителям, на финансовые ре-
сурсы, которые, в свою очередь, необходимы предприятиям.  
Дж. М. Кейнс исходил из того, что спрос потребителей зависит от 
абсолютной величины текущего дохода. Характер этой зависимо-
сти он выразил так: «Основной психологический закон, в сущест-
вовании которого мы можем быть вполне уверены не только из 
априорных соображений, исходя из нашего знания человеческой 
природы, но и на основании детального изучения прошлого опы-
та, состоит в том, что люди склонны, как правило, увеличивать 
свое потребление с ростом дохода, но не в той же мере, в какой 
растет доход». 

Что же касается предложения со стороны потребителей, то 
оно заключается, как уже было отмечено, в предложении финансо-
вых ресурсов предприятиям за предоставляемые с их стороны мате-
риальные блага, необходимые всем категориям потребителей. Фи-
нансовые ресурсы аккумулируются у потребителей разными спосо-
бами. Но необходимо иметь ввиду, что потребители – это активная с 
точки зрения экономического воспроизводства категория. Поэтому 
большая часть финансовых ресурсов, которыми располагают потре-
бители, формируется на рынке труда, т.е. в виде заработной платы.  
В качестве дополнительных можно назвать следующие методы приоб-
ретения финансовых ресурсов: доходы с имущества, инвестиционные 
доходы, накопления, страховые накопительные программы и др.  

Итак, с учетом того, что потребители и производители – это 
базовые, важнейшие экономические субъекты, следует отметить, что 
именно бюджет является основополагающей категорией для данных 
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участников рыночных отношений. Он отражает все доходы и расхо-
ды субъекта, а, следовательно, и изменение объема имущества в те-
кущем периоде. Таким образом, взаимосвязь «предприятие – по-
требители» играет ведущую роль в экономических процессах со-
временной экономики. 

Похожими экономическими отношениями характеризуется 
взаимосвязь предприятие – пассивные субъекты экономики. В рамках 
данных отношений также осуществляется обмен материальных благ, 
произведенных предприятиями, на финансовые ресурсы, приобре-
тенные пассивными субъектами. С учетом того, что пассивными 
субъектами экономики выступают социально не защищенные слои 
населения (дети, инвалиды, пенсионеры, безработные и т.д.), методы 
приобретения ими финансовых ресурсов обусловлены занимаемым 
социальным статусом (пенсионные и страховые выплаты, детские по-
собия  и пособия по инвалидности и др.). Как правило, пассивные 
субъекты экономики не принимают участие в экономическом вос-
производстве. В современной экономике предполагается, что: 

 денежный доход пассивного субъекта экономики ограничен; 
 цены не зависят от количества благ, приобретаемых отдельными 
субъектами; 

 все пассивные субъекты хорошо представляют предельную по-
лезность всех продуктов; 

 пассивные субъекты экономики стремятся максимизировать со-
вокупную полезность. 

Итак, на основании изложенного можно сказать, что пассив-
ные субъекты экономики вынуждены обменивать финансовые ре-
сурсы на необходимые материальные блага. Если иметь в виду, что 
данные субъекты не в состоянии производить блага, то они заведомо 
находятся в ущербном для себя финансовом положении на протя-
жении долгосрочного периода. Поэтому эффективность взаимосвя-
зи предприятие–пассивные субъекты экономики зависит от того, на-
сколько уполномоченные государственные органы применяют на 
практике социальную политику страны. Другими словами, чем ус-
тойчивей коммерческий интерес к данным субъектам со стороны 
производителей, тем более высокий уровень жизни данного сег-
мента экономики. А коммерческий интерес предприятий напря-
мую зависит от финансового состояния пассивных субъектов эконо-
мики, которое обусловлено политикой государства. 
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Наиболее важной в экономике любой страны является взаимо-
связь предприятие – деловые партнеры. Как правило, на практике де-
ловые партнеры предъявляют спрос на инвестиционные блага (в 
рамках финансовых потоков) для восстановления изношенного ка-
питала; увеличения производственных мощностей и др.  

Если результат производства в национальном хозяйстве пред-
ставлять национальным доходом, а не ВВП, то спрос предприятий 
на рынке сводится к чистым инвестициям. Спрос на финансовые 
ресурсы – самая изменчивая часть совокупного спроса на блага.  
С одной стороны, финансовые ресурсы сильнее всего реагируют на 
изменение экономической конъюнктуры, а с другой, именно изме-
нение их объема чаще всего служит причиной конъюнктурных ко-
лебаний. Специфика воздействия инвестиций на экономическую 
конъюнктуру состоит в том, что в момент их осуществления возрас-
тает спрос на блага, а предложение последних увеличится лишь че-
рез некоторое время, когда в действие вступят новые производст-
венные мощности. Поэтому в статических и краткосрочных макро-
экономических моделях инвестиции влияют только на объем 
совокупного спроса. Кроме того, финансовые потоки между дело-
выми партнерами обусловлены платой за производственное сырье, 
материалы, комплектующие изделия и услуги. 

Наиболее сложными во взаимосвязи деловых партнеров явля-
ются информационные потоки. Это любая полезная коммерческая 
информация, которая способна облегчить работу предприятия по 
направлениям деятельности. В каждой отрасли существует разная 
информация, которую стремятся получить предприятия данной 
отрасли (для банков – бюро кредитных историй, для страховых ком-
паний – клиентская база, для производственников – логистические 
схемы и т.д.). Для бизнеса любого государства эффективность и на-
дежность связей между деловыми партнерами создает все предпо-
сылки для экономического роста национальной экономики. 

 
 

4.3. Конкуренция в бизнесе 
 
Рыночная деятельность фирмы немыслима без участия в кон-

курентной борьбе. Конкуренция (от лат. сoncurrere – сталкивать)  
является механизмом соперничества, состязательности участников 
рынка за право поиска своего покупателя, за возможность продажи 
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товара на наиболее выгодных условиях, захвата определенной доли 
рынка и получения соответствующей прибыли. Она побуждает то-
варопроизводителя совершенствовать и обновлять свою продукцию, 
повышать ее качество, т.е. делать ее конкурентоспособной. 

Конкурентоспособность товара как его способность быть 
проданным при наличии в продаже товаров-аналогов, производи-
мых фирмами-конкурентами. 

Она имеет три степени оценки: высокую, среднюю и низкую. 
Для конкурентоспособности потребительских товаров характерен 
рыночный успех на данном рынке в условиях конкурентной борьбы 
за определенный период времени. Это означает, что по своим сово-
купным характеристикам такие товары способны выдерживать кон-
куренцию: функциональную (наиболее приемлемым способом удов-
летворять потребность пользователей и формировать у них новые 
потребности), предметную (быть лучшими среди хороших, выде-
ляться важными параметрами потребительских свойств) и видовую 
(иметь лучший дизайн). 

Главными составляющими конкурентоспособности продук-
ции служат следующие характеристики: технические (классифика-
ционные, нормативные, конструктивные, эргономические, экологи-
ческие, эстетические), экономические (стоимость продукции, расходы 
по доставке и вводу в эксплуатацию, энерго- и ресурсоемкость) и 
организационные (система скидок, гарантии, уровень сервиса). 

В самом общем виде конкурентоспособность товара может 
быть представлена следующим образом: 

 технический уровень товара; 
 уровень маркетинга и рекламно-информационного обеспечения; 
 соответствие требованиям потребителя, техническим условиям и 
стандартам; 

 организация сервиса, авторского надзора, гарантийного обеспе-
чения, обучение персонала приобретающей стороны; 

 срок поставки (разработки, создания, продажи), сроки гарантий; 
 цена, условия платежей; 
 актуальность (своевременность) появления данного товара на 
конкретном рынке. 

Конкурентоспособность продукции может проявиться лишь 
при условии формирования конкурентной среды, т.е. рынка, на ко-
тором независимые фирмы-продавцы свободно соперничают за 



 
Тема 4. Система современного бизнеса 

 95

право продавать свой товар независимому покупателю. По характе-
ру ценообразования выделяются три сектора конкурентной среды: 

 контролируемый государством – монопольный рынок, на кото-
ром господствуют естественные монополии, от лица государства 
осуществляющие некоторые регулирующие меры на конкурент-
ном рынке; 

 контролируемый рынком с высоким уровнем конкуренции; раз-
новидностью этого вида конкуренции является ценовая война; 

 контролируемый фирмами, занимающими рыночный сегмент с 
ограниченной конкуренцией и товаром, которые характеризуют-
ся уникальностью, неповторимостью и т.п. 

Фирма строго следит за тем, чтобы оптимизировать такие 
факторы, как издержки производства и обращения, дизайн товара 
(что требует расходов, а следовательно, роста цен), конкурентоспо-
собность товара. Фирмы-конкуренты при этом прилагают усилия к 
продвижению товара на рынок с помощью массированной рекламы. 
В современной экономике имеют место две формы конкуренции: 
1. При совершенной конкуренции на рынке присутствует большое 

количество фирм, предлагающих однородную продукцию (това-
ры). Такая конкуренция характеризуется легкостью вхождения 
фирм в отрасль, равноправностью покупателей и продавцов в 
доступе к информации о состоянии рынка (конъюнктура, рек-
ламное обеспечение), в выборе поставщиков и клиентов. 

2. При монополистической конкуренции рынок относительно сво-
боден, на нем представлен широкий диапазон цен, и многие 
фирмы продают дифференцированный товар. Вследствие отно-
сительно легкого доступа в отрасли с дифференцированной кон-
куренцией, фирмы здесь не могут получать монопольную при-
быль длительное время. При этом фирма обладает контролем 
над продажной ценой производимого ею товара; на данном рын-
ке действует значительная неценовая конкуренция. 

В связи с этим рассмотрим последнюю классификацию конку-
ренции: 

 ценовая, когда продавцы товаров влияют на спрос, главным обра-
зом посредством изменения в цене; это гибкий инструмент мар-
кетинга, поскольку цены можно изменять, учитывая спрос, из-
держки или конкуренцию; 
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 неценовая, т.е. путем минимизации цены как фактора потреби-
тельского спроса, когда товары выделяются посредством продви-
жения, упаковки, доставки, сервиса, доступности и других марке-
тинговых факторов (чем уникальнее товар с точки зрения потре-
бителей, тем у производителя больше возможности установления 
более высоких цен по сравнению с конкурирующими товарами). 

Характерным признаком ценовой конкуренции является це-
новая война, под которой понимается конкуренция между двумя 
или более фирмами одной отрасли, стремящимися повысить свою 
рыночную долю путем снижения цен на собственную продукцию. 
Такой вариант ценовой войны может расцениваться как демпинго-
вый (продажа товаров на рынке по искусственно заниженным це-
нам). Цель демпинга – вытеснить конкурентов и завоевать рынки 
сбыта, что может расцениваться как недобросовестная конкурен-
ция. В ряде случаев к демпингу фирмы прибегают с целью полу-
чения наличных денежных средств, например для расплаты по до-
говорным обязательствам. Для борьбы с демпинговой практикой в 
ряде стран разработано антидемпинговое законодательство, причем 
основной мерой его пресечения демпинга является установление 
антидемпинговой пошлины. Вместе с тем ценовая конкуренция 
постепенно превращается в анахронизм, поскольку может иметь 
место на олигополическом рынке. Ценовые войны становятся ред-
костью, уступая место неценовой конкуренции. И только в ряде 
случаев цены остаются орудием обеспечения конкурентоспособно-
сти товара, поскольку факт снижения цен, как правило, находит 
отражение в рекламе. 

Конкурент – физическое или юридическое лицо, соперни-
чающее в достижении идентичных целей, в стремлении обладать 
теми же ресурсами, благами, занимать положение на рынке.  

Основой конкурентной борьбы служит стремление реализо-
вать на рынке больше продукции, чем соперник, отобрать у него 
потенциальных покупателей. Итогом деятельности на рынке долж-
на быть определенная доля прибыли, которую прогнозировал кон-
курент. Другая задача – освоить значительный сегмент рынка, вы-
теснив соперника. 

В процессе борьбы ставится цель по достижению конкурент-
ных преимуществ на рынке. Прочная конкурентная позиция харак-
теризуется захватом значительной доли рынка благодаря предло-
жению товаров более высокого качества или более дешевых. Воз-
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можно и влияние другого фактора – высокого уровня предпродаж-
ного и послепродажного обслуживания. 

В конкурентной борьбе в качестве инструментов используют-
ся маркетинговое исследование, сегментирование рынка, методы 
стимулирования сбыта и продаж, гибкое регулирование цен, сервис, 
технологическое, экономическое и маркетинговое обеспечение кон-
курентоспособности товара. 

Как важнейший элемент конкурентной борьбы рассматривает-
ся конкурентоспособность товара (или фирмы). Перед фирмой, об-
новляющей номенклатуру своей продукции, всегда стоят вопросы: 

 Как покупатель воспринимает продукцию? 
 В чем проявляются основные причины успеха или неудачи в 
продаже продукции? 

 Каковы факторы ее конкурентоспособности? 
Необходимость поиска решений этих важных вопросов вызва-

на растущей стоимостью разработки новых изделий, а также высо-
ким риском, связанным с их созданием и реализацией. Экономиче-
ская ненадежность предприятий объясняется во многом тем, что 
лишь относительно небольшая доля их продукции имеет коммерче-
ский успех на рынке сбыта благодаря высокому качеству. Так, в 
США при ежегодном поступлении на рынок около 30 000 новых ви-
дов товаров лишь 6 000 из них находят устойчивый сбыт. 

Успех фирмы-производителя продукции во многом зависит от 
наличия в ее портфеле плодотворных идей и разработок, которые 
маркетинговая служба внедрит в производство. Наряду с действен-
ными методами продвижения товара, экономическим и финансо-
вым потенциалом фирмы важную роль в достижении высокого 
уровня конкурентоспособности фирмы играет ее интеллектуальный 
и научный потенциал, функционирующий на предприятии в виде 
научно-исследовательских и опытно-конструкторских разработок 
(НИОКР). 

Фирмы, расходующие на НИОКР до 3% своего оборота, обес-
печивают рентабельность на 26%. Вложения в НИОКР характерны, в 
основном, для крупных фирм. Малые фирмы чаще всего выбирают 
стратегию следования за лидерами. Однако НИОКР не должны рас-
сматриваться как волшебное средство, способное вывести фирму на 
передовые рубежи бизнеса. В США некоторые фирмы, затратив 
крупные средства на НИОКР, в ряде случаев вынуждены были отка-
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заться от осуществления проектов – в основном из-за неблагоприят-
ных рыночных условий. Все это говорит о необходимости внима-
тельного предварительного анализа уровня конкурентоспособности 
выпускаемой продукции и, прежде всего, показателей качества и 
сервисного обслуживания. 

Неизбежность экономического риска в связи с организацией 
производства новой продукции также характеризует рост затрат, 
необходимых для ее реализации. При этом эффективность разра-
боток оценивается исходя из того, что около 50% затрат на НИОКР 
не приводят к созданию конкурентоспособной продукции. Значи-
тельные убытки разработчику приносит прекращение на ранних 
стадиях производства продукции, не способной выдержать конку-
ренцию. В частности, легкие прибыли за счет манипуляций с це-
нами снизили стремление американских компаний к получению 
более трудоемких прибылей (т.е. за счет повышения качества про-
дукции). Это достаточно быстро привело к снижению конкуренто-
способности их продукции. 

Наряду с понятием «конкурентоспособность товара» исполь-
зуется и «конкурентоспособность предприятия», под которой по-
нимается способность предложить товар, удовлетворяющий требо-
ваниям покупателей, в нужном рынку количестве. Конкурентоспо-
собность предприятия определяют следующие показатели: 

 экономический потенциал (активы, основной капитал, объем 
продаж и т.д.); 

 производственный и сбытовой потенциал (производственные 
мощности, наличие сырьевой базы, центров технического об-
служивания, уровень автоматизации и технологии производства 
и т.д.); 

 научно-исследовательский потенциал (организация научных ис-
следований, расходы на НИОКР в абсолютном выражении, число 
занятых в НИОКР всего и в процентах к числу занятых на фирме); 

 направление научных исследований фирмы, область патентиро-
вания, оценка возможности занятия организацией монопольного 
положения в какой-либо области техники и т.д.; 

 финансовое положение (платежеспособность, кредитоспособ-
ность, структура капитала и т.д.); 

 репутация компании и соблюдение договорных обязательств; 
 организационная структура; 
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 менеджмент организации, состав и профессиональный уровень 
руководящих работников, рыночная стратегия, инновацион-
ность и т.д. 

Все предприятия, участвующие в конкурентной борьбе, зани-
мают на рынке свои определенные места, которые могут быть рас-
пределены следующим образом: 40% и выше – лидер; от 30 до 40% – 
претендент на лидерство; от 10 до 20% – последователь (ведомый); ме-
нее 10% – занявший рыночную нишу и избегающий конкуренции. 

Лидерство на рынке может проявляться (прямо или косвенно) 
как в достижении определенной нормы прибыли, так и в других 
показателях: доле рынка, росте объема продаж, количестве ассорти-
ментных позиций. Достижение прибыли от оборота и роста объемов 
продаж требует использования одной из альтернативных стандарт-
ных стратегий. Среди них выделяют следующие. 

Конкурентным стратегиям Портера (фокусирование, лидерство 
по издержкам, дифференциация) может быть присуще следующее: 
выбор целевого сегмента; стратегическое преимущество уникального 
товара или низкой цены.  

Стратегия преимущества по издержкам. Фирма сокращает 
издержки до минимума, что в свою очередь позволяет ей предло-
жить широкому рынку низкие цены. В результате ее рентабельность 
по сравнению с конкурентами резко повышается, а покупателей 
становится больше. 

Стратегия дифференциации. Фирма предлагает широкому 
рынку свой товар, который носит уникальный характер. Чаще всего 
его отличия от аналогов конкурентов наблюдаются по следующим 
признакам: долговечность, надежность, качество, техническое об-
служивание, наличие современной технологии. Прежде чем выбрать 
один из указанных признаков, фирма анализирует рынок, свои 
сильные и слабые стороны (отличительные преимущества). 

Стратегия фокусирования (концентрацию). Фирма выбирает 
узкий сегмент рынка и позиционирует товары по низким ценам или 
уникальности. Узкий сегмент (рыночная ниша) не вызывает боль-
шого интереса со стороны фирм-конкурентов, ввиду чего появляет-
ся возможность сконцентрировать усилия либо на ограниченном 
числе ключевых товаров, предназначенных для специфических по-
требителей, либо на формировании особой репутации фирмы, спо-
собной обеспечить высокий уровень обслуживания потребителей.  
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В результате стратегия гарантирует высокую прибыль фирме, зани-
мающей небольшую долю рынка. 

Вместе с тем доля рынка не всегда служит исчерпывающей ха-
рактеристикой конкурентной роли фирмы на рынке. На основании 
рыночного анализа и в соответствии с интегрированным показате-
лем собственной конкурентоспособности фирма может определить 
свою стратегию конкурентной борьбы. 

Стратегия лидера – наиболее желаемая роль, которую фир-
мы хотели бы играть на рынке. Довольно часто ее суть сводится к 
тому, чтобы сохранить завоеванные позиции на основе быстрой ре-
акции в ответ на те или иные действия конкурентов. Достигается 
сохранение позиций путем оборонительных действий: 

 сохранение доли рынка путем использования таких рыночных 
инструментов, как цены, лицензии, таможенные барьеры; 

 упреждение действий конкурентов – модернизация (модифика-
ция) существующих товаров в ответ на аналогичные действия 
конкурента или снижение цен на них, что позволит оторваться от 
конкурентов; 

 тактическая оборона – уступка слабых рыночных позиций при 
одновременном усилении перспективных за счет сэкономленных 
таким образом ресурсов; 

 контрнаступление – фирма расширяет рынок сбыта за счет ди-
версификации выпуска товаров, противопоставляет сильные сто-
роны своего товара слабым местам товара конкурента. 

Данные действия обусловливают выбор альтернативных мер 
по увеличению собственных компетенций лидера в конкурентной 
борьбе. 

В бизнесе различают следующие возможные варианты полу-
чения эффекта от комбинаций товара и способов взаимодействия с 
рынком: 

 специализация – фирма сосредоточивает свои усилия на каком-
то одном продукте и на одном рынке; 

 продуктовая специализация – фирма выбирает определенный 
продукт для размещения его на разных рынках; 

 рыночная специализация – фирма специализируется на каком-то 
одном рынке, предлагая ему разные товары; 

 генерализация – фирма выпускает несколько продуктов для 
строго определенных рынков. 
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Для обеспечения роста прибыли фирма, не желающая расши-
ряться, проявляет деловую активность по отношению к изменениям 
в окружающей среде. При этом выявляются возможности: 

 интенсивного роста, т.е. рациональное использование уже дос-
тигнутого потенциала и его прирост; 

 интеграционного роста, достигаемого на основе интеграции с 
другими элементами маркетинговой системы отрасли; 

 диверсификационного роста, т.е. путем вторжения в другие  
отрасли; 

 стратегия новичков (первопроходца). 
Интенсивный рост чаще всего означает способность фирмы 

исчерпывающе использовать существующие возможности по отно-
шению к товарам и рынкам. Например, объем продаж может быть 
увеличен с помощью агрессивного маркетинга, направленного на 
увеличение потребления того или иного товара. Достигается эта 
цель путем решения задач роста потребления товара; стимулирова-
ния и показа с помощью рекламы новых способов потребления то-
вара; переключения внимания и спроса потребителей, пользующих-
ся услугами фирм-конкурентов, к «нашему» товару; формирования 
новых целевых групп потребителей или освоения других сегментов 
рынка (экспансия рынка). 

Для фирмы понятие «развитие рынка» означает возможность 
увеличить сбыт своего товара за счет освоения новых рынков, распо-
ложенных в другой географической зоне (экспорт) или в ином сег-
менте данного, уже освоенного рынка, т.е. путем привлечения дру-
гой целевой группы, склонной к потреблению данного товара. 

Другое понятие – «развитие продукта» – говорит о том, что в 
ассортиментной политике фирмы произошли изменения, связанные 
с расширением номенклатуры предлагаемых рынку товаров за счет 
следующих факторов: 

 модернизация существующего продукта, что означает появление 
товара рыночной новизны; 

 появление нового марочного товара; 
 модификация товара, жизненный цикл которого достиг стадии 
насыщения рынка; 

 изменение и усовершенствование товара, привнесение в его кон-
струкцию новых свойств, что, однако, не означает расширение 
ассортимента. 
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Интеграционный рост фирмы необходим и обоснован тогда, 
когда ее деятельность приобретает устойчивый характер, завоеваны 
прочные позиции на рынке. При этом можно получать дополни-
тельную прибыль за счет перемещения усилий в диапазоне отрасли 
в следующих направлениях: 

 вертикальная регрессивная интеграция – фирма стремится заполу-
чить во владение или поставить под более жесткий контроль дру-
гие фирмы, участвующие на разных стадиях прохождения товара 
в производственно-сбытовой цепи или поставляющие сырье, ма-
териалы и т.п.; 

 вертикальная прогрессивная интеграция заключается в попытках 
фирмы заполучить во владение и поставить под более жесткий 
контроль звено, связанное с покупателем, т.е. систему распреде-
ления; 

 горизонтальная интеграция означает желание фирмы поглотить 
конкурентов, в результате чего увеличивается доля рынка, при-
ходящаяся на данную фирму, которая становится лидером; 

 круговая интеграция подразумевает слияние фирм, выступающих 
на одном рынке, но не конкурирующих между собой. 

Диверсификационный рост основывается на диверсификации, 
под которой подразумевается разностороннее развитие фирмы. Ди-
версификация продукции – расширение значительного числа моди-
фикаций одной и той же продукции, что отвечает интересам потре-
бителей. Потребность в диверсификации у фирмы возникает в тех 
случаях, когда отрасль не в состоянии предоставить ей возможность 
дальнейшего роста. Тогда фирма ищет за пределами отрасли воз-
можности дополнительного роста – увеличения объема продаж на 
новых рынках. Трудность состоит в том, что граница между сущест-
вующим и новым, как правило, размыта и неощутима. 

В теории и практике бизнеса разработан ряд рекомендаций 
для фирмы-лидера, ориентированной на совокупный покупатель-
ский спрос и стремящейся вытеснить одного или нескольких конку-
рентов с рынка. Претенденты на лидерство пользуются следующи-
ми вариантами наступательных стратегий: 

 «фланговая атака» заключается в лучшем выполнении той работы, 
которая у конкурента имеет слабые стороны (каналы распреде-
ления, реклама); нередко объектом атаки служат стыки сегментов 
рынка, которые, как правило, плохо контролируются; 
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 «фронтальная атака» представляет собой комплекс действий в ви-
де мобилизации ресурсов, увеличения инвестиций для обновле-
ния товарной массы, усиления рекламы, активизации методов 
стимулирования сбыта и продаж; 

 «осада» означает попытки захвата всей или большей части доли 
рынка, принадлежащей конкуренту; достигается расширением 
количества модификаций продукции с широким диапазоном 
цен; 

 «обход» сводится к усилиям фирмы по технологическому проры-
ву и выпуску принципиально новых изделий, освоению новых 
рынков, поискам новых сегментов; 

 «атака гориллы» – это применение агрессивного маркетинга с це-
лью подавления жизненных возможностей конкурирующих 
фирм на данном рынке; 

 «реакция тигра» – система адекватного реагирования фирмы в 
ответ на атаки со стороны конкурентов. 

Стратегия новичка (первопроходца) предназначена для не-
больших предприятий, которые ищут на рынке ниши, не интерес-
ные для больших компаний, или такие, где конкуренция ослабла. 
Нахождение такой ниши позволяет фирме использовать узкую спе-
циализацию или ориентироваться на индивидуализированный 
подход к удовлетворению спроса потребителей. 

Поиски конкурентных стратегий, выбор целей и задач 
фирмы завершаются разработкой комплекса маркетинга, в том 
числе выбором конкурентных инструментов, к числу которых от-
носятся: 

 продукт, а также сопровождающие его атрибуты (упаковка, тор-
говая марка, сервисное обслуживание, имидж); 

 место – доступность продукта, его достаточное количество в 
нужное время на нужном целевом рынке, что обеспечивается 
функционированием каналов распределения (для оптовых и роз-
ничных продавцов); 

 цена формирует доход фирмы; в глазах потребителя она должна 
быть такой, чтобы ценность покупаемого продукта была больше 
издержек, понесенных фирмой, что и служит основой для полу-
чения прибыли; 

 продвижение товара – комплекс стимулирования, для которого ха-
рактерно сочетание рекламы и стимулирования продаж; в конеч-
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ном итоге применение этого комплекса направлено на создание 
эффективной связи между производителями и потребителями; 

 паблик рилейшнз (PR) – система эффективного общения с конеч-
ным потребителем с целью обеспечения постоянного и гаранти-
рованного сбыта. 

Таким образом, задача повышения конкурентоспособности 
товаров и компании в целом требует совершенствования органи-
зационного механизма управления перспективным развитием 
отраслей. В частности, речь идет о формировании и контроле 
планов осуществления НИОКР, которые должны быть ориенти-
рованы на учет требований внешнего рынка. Действующий ныне 
механизм управления мало способствует целенаправленной кон-
центрации усилий соответствующих служб предприятий, имею-
щих отношение к повышению конкурентоспособности отечест-
венной экономики. Необходима долгосрочная программа разно-
сторонних, но взаимосвязанных мероприятий, подготовленных 
на основе анализа отечественной и зарубежной практики внеш-
неэкономической деятельности. 

 
 
 

Практические задания по теме 4 
 
1. Чтобы занять рыночную нишу и выйти на рынок, необ-

ходимо сформировать товар или услугу исходя из следующих 
факторов: 

1) конкурентная среда; 
2) условия выхода на рынок; 
3) положение в отрасли; 
4) технологическая, социальная, экономическая, политическая 

сферы (PEST-анализ); 
5) сильные, слабые стороны товара/услуги, возможности и уг-

розы выхода на рынок с товаром (SWOT-анализ); 
6) стоимость товара и позиция на рынке, исходя из маркетин-

говой политики предприятия; 
7) контактная аудитория потребителей, готовых приобретать 

товар данного качества по  данной цене, реклама товара и его пре-
зентация (Public relations). 
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2. Товар/услуга должен соответствовать следующим харак-
теристикам: 
1)  привлекательный дизайн и эргономичность; 
2)  преимущества над существующими аналогами (не менее трех); 
3)  простота в обслуживании и технической эксплуатации; 
4)  универсальность; 
5)  экологичность и возможность утилизации; 
6)  инновационный подход к ресурсосбережению при обслужива-

нии и эксплуатации; 
7)  возможность технического и гарантийного обслуживания. 

 
 
 

Тесты к теме 4 
 

1.  Понятие «субъект» означает: 
а) «управляющий ситуацией»; 
б) «совершающий действие»; 
в) «бегущий в даль»; 
г) «наблюдающий за происходящим». 

 
2. Какую функцию осуществляют государственные структуры 

в сфере деловых отношений между субъектами? 
а) регулирующую; 
б) стимулирующую; 
в) распределительную; 
г) фискальную. 

 
3.  К пассивным субъектам бизнеса можно отнести: 

а) туристов; 
б) пенсионеров; 
в) милицию; 
г) государственных служащих. 

 
4.  Какие товары являются предметами сделок купли-продажи на 

валютном рынке? 
а) недвижимость; 
б) казначейские билеты; 
в) товары иностранных государств; 
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г) монеты; 
д) существующие компании. 

 
5.  Рынок капитала объединяет в себе: 

а) рынок нефтяных ресурсов и рынки ликвидной продукции; 
б) рынок кредитов и рынок ценных бумаг; 
в) внешнеэкономический и внутренний рынки; 
г) сырьевой и золотовалютный рынки. 

 
6.  Какими из перечисленных ресурсов рынок денег обеспечивает 

государственные организации и сферы бизнеса? 
а) рентабельными; 
б) ликвидными; 
в) сбалансированными; 
г) основными. 

 
7. В качестве цены при использовании краткосрочного банков-

ского кредита выступает: 
а) деньги; 
б) оборотный капитал; 
в) прибыль банка; 
г) ссудный процент. 

 
8. Рынок потребительских товаров обеспечивает население: 

а) финансовыми ресурсами; 
б) материальными объектами; 
в) капиталом; 
г) основными средствами. 

 
9. Как называется стратегия, при которой продавцы товаров 

влияют на спрос главным образом посредством изменения в 
цене? 
а) неценовая; 
б) ценовая; 
в) психологическая;  
г) рыночная. 

 
10.  Финансовые инструменты краткосрочного типа – это: 

а) деньги; 
б) казначейские векселя; 
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в) золото; 
г) валюта. 

 
11. Свойство продукции (товара) выступать на рынке наравне с 

присутствующими там аналогичными товарами – это: 
а) волатильность; 
б) конкурентоспособность; 
в) интеграция; 
г) дефляция. 

 
12. Какую стратегию реализует  фирма, предлагая широкому 

рынку свой товар, который носит уникальный характер? 
а) стратегию фокусирования;  
б) стратегию дифференциации; 
в) стратегию лидерства по издержкам. 
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Тема 5. 
 
 

 Бизнес-планирование 
 
 
 

 
 
Успех работы фирмы невозможен без квалифицированного, 

эффективного менеджмента.  
Менеджмент – это эффективное достижение целей организа-

ции посредством планирования, организации, мотивации, лидерст-
ва и контроля над организационными ресурсами.  

Каждая из функций менеджмента имеет огромное значение 
для управления организацией, но основополагающей является 
планирование. В то же время планирование – самая противоречи-
вая, неоднозначная управленческая функция. Она не позволяет 
менеджменту внести ясность в неопределенное будущее. Планиро-
вание не может приручить нестабильную внешнюю среду. Без це-
лей и планов не живет ни один человек. Цель – это желаемое со-
стояние будущего, которого и пытается достичь организация. Зна-
чение целей определяется тем, что каждая организация существует 
ради некоего результата, а цели позволяют как определить его, так 
и довести эту информацию до сотрудников и общества. Длитель-
ное время финансово-экономические службы выполняли в основ-
ном функции исполнения плановых заданий на корпоративном 
уровне, контроля и распределения финансовых средств между 
предприятиями и подразделениями предприятия как на бизнес-
уровне, так и на функциональных уровнях (например, маркетин-
говый, финансовый, производственный отдел и т.д.) в условиях 
центрального планирования на основе многочисленных, утвер-
ждаемых сверху норм, контрольных показателей. В рыночных ус-
ловиях центр тяжести планирования и управления экономикой 
переместился на само предприятие. Экономическое развитие 
предприятия, его конкурентоспособность и выживаемость в усло-
виях рыночной интернационализации в основном стало зависеть от 
умения его финансово-экономических служб организовывать и реа-
лизовывать на практике планирование финансовых потоков, для 
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чего требуются кардинальные изменения в сфере анализа и плани-
рования финансово-экономических факторов. На сегодняшний 
день наиболее слабым звеном в управлении экономикой и финан-
сами остается система планирования (бюджетирования) факторов в 
рыночных условиях. Необходимо быстрое наверстывание утрачен-
ных традиций и опыта в сфере экономики и финансов, изучение 
теории и практики работы финансово-экономических служб ком-
паний промышленно-развитых стран мира. Необходимо в кратчай-
шие сроки выйти на современный уровень международных стан-
дартов анализа и планирования финансово-экономических факто-
ров развития предприятия, но с обязательным учетом и российской 
специфики.  

Заметим, что процесс планирования достаточно трудоемкий и 
на практике целесообразно привлекать к нему разных специалистов: 
маркетологов, менеджеров, финансистов, логистов и др. От перво-
начальной работы по планированию отдельных направлений дея-
тельности зависит успех всего бизнеса и долгосрочные перспективы 
его развития. Следует всегда помнить, что планирование является 
«маршрутом» движения организации к поставленным целям. Этот 
маршрут предполагает размещение и распределение во времени и 
месте ресурсов фирмы, используя которые организация достигает 
поставленных целей. Для наглядного примера представим корабль, 
который плывет в определенный порт. Тогда цель – это «маяк» пор-
та назначения, т.е. конечный результат. План в данном случае – это 
сам «корабль», т.е. имеющиеся в распоряжении на текущий момент 
средства. А термин «планирование» включает «маяк» и «корабль».  

 
 

5.1. Методические основы разработки  
        бизнес-плана 

 
В условиях рынка каждое предприятие стремится завоевать 

свое экономическое пространство и не только удержаться в нем, но и 
благополучно развиваться. Конкуренция предприятий на товарно-
сырьевых, фондовых рынках, за деньги покупателя заставляет раз-
рабатывать такой инструмент, который бы способствовал решению 
этих задач. Этим инструментом является бизнес-план предприятия. 
Многочисленные исследования экономистов показывают, что самым 
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трудным периодом для фирмы являются первые 3–5 лет ее  
существования, в течение которого рынок признает или отвергает 
вновь созданное предприятие. Следует признать, что бизнес-план в 
условиях нормального  развития является самым сильным фактором 
получения новой прибыли, а в условиях усиления конкуренции, 
спада производства и кризиса бизнес-план превращается в единст-
венный спасательный круг выживания предприятия. Особенно биз-
нес-планирование необходимо для предприятий малого и среднего 
бизнеса. Эта повышенная необходимость объясняется тем, что ма-
лые предприятия обладают меньшими финансовыми, трудовыми и 
другими ресурсами, которые они (для выживания среди крупных 
конкурентов) должны использовать более эффективно. Постоянная 
работа фирмы по плановым проектировкам способна открыть путь 
к процветанию фирмы, а недооценка бизнес-плана может привести 
к плохим результатам. 

Основными принципиальными положениями планирования 
являются следующие: 
1) Единство и противоречивость развития предприятия в целом и 

его структурных подразделений, разных социальных групп, их 
производственно-технических, социально-экономических и 
финансовых аспектов. 

2) Единство и противоречивость развития рыночной системы 
предприятия, управляемых и неуправляемых факторов и ре-
зервов планирования. 

3) Комплексность, делимость и структурированность бизнес-плана. 
4) Эмерджентность развития предприятия, когда предприятие в 

целом, как сложная система, состоящая из структурных подраз-
делений, характеризуется новым качеством, не являющимся 
простым сложением качеств отдельных подразделений. 

5) Непрерывные изменения рыночной конъюнктуры как основно-
го фактора, изменяющего плановые решения. 

6) Устойчивость бизнес-плана к лишним помехам, которые возни-
кают вне и внутри предприятия. 

7) Бизнес-план всегда носит многоцелевой характер. 
8) Способность бизнес-плана создать согласованные процессы, ко-

торые могут установить экономический резонанс в развитии 
рынка и предприятия и между его подразделениями, в резуль-
тате чего достигается максимальное значение прибыли и эко-
номических показателей. 
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9) Максимизация акционерной собственности, сбалансирован-
ность всех входящих локальных бюджетов, обоснованность и 
экономичность рабочих операций предприятия. 

10) Выделение слабых рыночных сигналов, которые могут сущест-
венно повлиять на работу предприятия. 
В целом планирование направлено на оптимальное использо-

вание возможностей фирмы, в том числе наилучшее использование 
всех видов ресурсов и предотвращение ошибочных действий. В за-
висимости от направленности и характера решаемых задач разли-
чают три вида планирования: стратегическое (перспективное), 
среднесрочное (бизнес-план), текущее (тактическое). Текущее плани-
рование заключается в основном в определении промежуточных це-
лей на пути достижения стратегических целей и задач. При этом 
детально разрабатываются средства и способы решения задач, ис-
пользование ресурсов, внедрение новой технологии. Стратегическое 
планирование состоит в определении главных целей деятельности 
фирмы, охватывает период 10–15 лет, основывается на глобальных 
ресурсах. Стратегическое планирование ставит целью дать ком-
плексное научное обоснование проблем, с которыми может столк-
нуться фирма в предстоящем периоде, и на этой основе разработать 
показатели развития фирмы на плановый период. 

В условиях становления рыночных отношений в России дос-
таточно популярной формой планирования стало среднесрочное пла-
нирование. В основе бизнес-планирования лежит разработка бизнес-
плана. Бизнес-план – документ, содержащий описание будущего 
бизнеса.1 

Это подробный, четко структурированный и тщательно под-
готовленный документ, описывающий цели предприятия, пути дос-
тижения поставленных целей и их последствия для предприятия. 
Общая структура бизнес-плана представлена на рис. 5.1. 

 

                                                 
1 Дафт Р. Менеджмент. – СПб., 2005. – С. 185. 
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Идея 

(товар/услуга) 

Отрасль 

Маркетинг 

Рынок и 
конкуренция 

Стратегия 
маркетинга 

Производство Менеджмент Финансы 

Резюме 

 
Рис. 5.1. Общая структура бизнес-плана 

 
 
Бизнес-план является итоговым документом, составлению ко-

торого должны предшествовать определение целей и миссии бизне-
са, анализ внешней среды, собственных возможностей предприятия 
или бизнес-единицы. Качество бизнес-плана существенно зависит от 
того, кто его разрабатывает. На этот счет существуют разные мне-
ния. Одни считают, что это дело руководителя, которому могут по-
мочь специалисты предприятия и консультанты. Другие – что надо 
как можно шире привлекать к составлению бизнес-плана сотрудни-
ков предприятия, используя различные методы групповой работы. В 
этом случае генерируется больше идей, легче реализовывать план, 
следуя принципу «сами составляем – сами выполняем» (рис. 5.2). 

Конкретный путь составления бизнес-плана зависит от по-
ставленных целей, периода планирования, личности руководителя, 
компетентности сотрудников, их опыта и знаний. В целом распро-
странение в хозяйственной практике бизнес-плана как формы обос-
нования предпринимательских проектов или стратегий развития 
бизнес-единиц объясняется гибким сочетанием в нем: 
1) производственного и рыночного; 
2) финансового и технического; 
3) внутреннего и внешнего аспектов деятельности предприятия. 
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Миссия, цели бизнеса 

Отрасль 

Конкурентные преимущества 

Уточнение целей и задач 

Резюме 

План и бюджет 

 
 

Рис. 5.2. Технология разработки бизнес-плана 
 
В российской практике бизнес-планы составляются для дос-

тижения поставленной перед предприятием цели. Это может быть: 
 реализация инновационного проекта; 
 осуществление расширения или реорганизации действующего 
предприятия; 

 вывод предприятия из предкризисного или кризисного состояния; 
 привлечение необходимых финансовых ресурсов. 

В связи с ростом потенциальных отечественных и зарубежных 
инвесторов в сфере производства и услуг возникает потребность в 
разработке и использовании методов делового планирования и ин-
вестиционного анализа, отвечающих современным требованиям и 
важнейшим тенденциям международного бизнеса.  

Инвестиционный бизнес-проект – это ограниченное по вре-
мени, целенаправленное изменение системы с установленными тре-
бованиями к качеству результатов, возможными рамками расхода 
средств и ресурсов и специфической организацией по его разработ-
ке и реализации.  

Проработанный бизнес-план представляет собой рабочий ин-
струмент, с помощью которого осуществляется управление пред-
приятием и контроль за его деятельностью. Сам процесс составле-
ния бизнес-плана, его детальный анализ, который предшествует его 
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написанию, заставляют тщательно проанализировать свои идеи, 
проверить целесообразность и возможность их реализации. 

Выделяют основные признаки бизнес-проекта: 
 изменение как основное содержание проекта; 
 ограничение во времени; 
 бюджет, относящийся к проекту; 
 ограниченность требуемых ресурсов; 
 неповторимость; 
 новизна; 
 комплексность; 
 правовое и организационное обеспечение; 
 информационная и консалтинговая поддержка. 

Многообразие бизнес-проектов, с которыми приходится стал-
киваться в реальной жизни, чрезвычайно велико. Бизнес-проекты 
могут быть классифицированы по различным основаниям. Выделя-
ют следующие классификации бизнес-проектов:  

 тип проекта по основным сферам деятельности, в которых осу-
ществляется проект: технический, организационный, экономиче-
ский, социальный, смешанный; 

 класс проекта по составу и структуре проекта и его предметной 
области:  
- монопроект – это отдельный проект различного типа, вида и 

масштаба; 
- мультипроект – это комплексный проект, состоящий из ряда 

монопроектов и требующий применения многопролетного 
управления; 

- мегапроект – целые программы развития регионов, отраслей и 
других образований, включающие в свой состав ряд моно- и 
мультипроектов; 

 масштаб-проект – по размерам самого проекта, количеству уча-
стников и степени влияния на окружающий мир: мелкие, сред-
ние, крупные и очень крупные проекты. Это деление проектов 
очень условное. Масштабы проектов можно рассматривать в бо-
лее конкретной форме – межгосударственные, международные, 
национальные, межрегиональные и отраслевые, корпоративные, 
ведомственные, проект одного предприятия; 

 длительность проекта – по продолжительности периода осущест-
вления проекта: краткосрочные (от одного до трех лет), средне-
срочные (от трех до пяти лет), долгосрочные (свыше пяти лет); 
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 сложность проекта – по степени финансовой, технической или 
другой сложности: простые, сложные, очень сложные; 

 вид проекта – по характеру предметной области проекта. 
Различают инновационные, организационные, научно-

исследовательские, учебно-образовательные, смешанные и другие 
проекты. Преобладающее большинство бизнес-проектов носит ин-
вестиционный характер (затратный). Величина инвестиций, необ-
ходимых для осуществления бизнес-проекта, зависит от всех пере-
численных оснований их классификации и прежде всего от масшта-
ба, длительности и сложности проекта. 

К инвестиционным обычно относятся проекты, главной целью 
которых является вложение средств в различные виды бизнесов с 
целью получения прибыли. В этой группе бизнес-проектов выделя-
ют инновационные проекты, т.е. систему различных нововведений, 
обеспечивающих непрерывное развитие компании. Схема класси-
фикации проектов приведена на рис. 5.3. 

 
 

Мультипроект 

Экономические Социальные Организационные Технические Смешанные 

Т И П Ы 

Виды бизнес-проектов 

Учебно-образовательные Комбинированные Инновационные 

Длительность бизнес-проектов 

Краткосрочные Среднесрочные Долгосрочные 

Монопроект 
Мегапроект 

 
 

Рис. 5.3. Типы бизнес-проектов 
 
В качестве оснований классификации проектов приняты че-

тыре признака: класс, тип, вид, длительность проекта. В соответст-
вии с классификацией бизнес-проектов по видам можно выделить 
некоторые особенности и типичные условия, позволяющие разли-
чать виды проектов. 
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Инновационные проекты исследования развития связаны с 
созданием нового продукта или услуги, способами их производ-
ства. К ним относят новшества в организационной, финансовой, 
научно-исследовательской и других сферах, любое усовершенст-
вование, обеспечивающее экономию затрат или создающее усло-
вия для такой экономии. 

В составе инновационных бизнес-проектов можно выделить: 
1) организационные проекты – реформирование предприятия, реали-

зация концепции новой системы управления, создание новой ор-
ганизации или проведение международного форума; 

2) экономические проекты – приватизация предприятия, создание 
аудиторской системы, введение новой системы налогов; 

3) социальные проекты – реформирование системы социального 
обеспечения, здравоохранения, социальная защита необеспечен-
ных слоев населения, преодоление последствий природных и со-
циальных потрясений. Эти проекты обладают наибольшей неоп-
ределенностью. 

В соответствии с определением проекта как «целенаправлен-
ного изменения состояния системы» одним из центральных поня-
тий, связанных с проектом, является понятие его цели. Очень близко 
к этому понятию находится понятие «задача». 

Цель – желаемый результат деятельности, достигнутый в пре-
делах некоторого интервала времени. Задача – желаемый результат 
деятельности, достижимый за намеченный период и характери-
зующийся набором количественных данных или параметров этого 
результата, т.е. это практические мероприятия по достижению цели. 
Таким образом, цель становится задачей, если указан срок ее дости-
жения и заданы количественные характеристики желаемого резуль-
тата. Цель проекта – это доказуемый результат и заданные условия 
реализации общей задачи проекта. Из этого следует, что необходи-
мо различать «цели–результаты» и «цели–образ действий». Вместе 
эти компоненты составляют цели проекта, которые возникают на 
основе потребностей, необходимости, желаний. 

Для каждого проекта может быть намечено множество взаимо-
связанных целей, отражающих структуру самого проекта и его уча-
стников. Цели проекта, структура проекта и организация участни-
ков могут описываться взаимосвязанными иерархическими струк-
турами, в которых установлены отношения между следующими 
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компонентами: цели – части проекта – участники. Таким образом, 
можно отметить, что цели проекта должны быть четко определены, 
они должны иметь ясный смысл; результаты, получаемые при дости-
жении цели, должны быть измеримы, а заданные ограничения и тре-
бования – выполнены. При управлении проектами обычно область 
допустимых решений для достижения целей проекта ограничивается 
временем, рамками бюджета, выделяемыми ресурсами и требуемым 
качеством получаемых результатов. Могут быть и другие ограниче-
ния. Следует отметить также, что однажды сформулированные цели 
проекта не должны рассматриваться как нечто неизменное. 

Определение цели рассматривается как творческий процесс, 
который можно разделить на две последовательные процедуры: 

 определение указателей цели; 
 описание целей проекта. 

Для определения цели проекта используются различные ме-
тоды: как индивидуальные, так и групповые. Поскольку поиск цели – 
процесс творческий, для него не существует строго регламентиро-
ванных подходов. Можно только отметить некоторые закономерно-
сти и общие подходы. Определенные достижимые цели проекта 
должны быть четко сформулированы и описаны. Описание этих 
целей по существу должно стать задокументированным соглашени-
ем основных сторон проекта. 

Описание целей проекта включает: 
 результаты проекта – описание предмета бизнес-проекта и эко-
номических эффектов от реализации; 

 протекание бизнес-проектов – сроки осуществления и исполь-
зуемые средства и расходы; 

 соглашение о результатах бизнес-проекта; 
 определение или заявление о намерениях по сроку осуществле-
ния бизнес-проекта и его бюджету; 

 соглашение о порядке разрешения возможного конфликта между 
результатом, сроками и расходами. 

Таким образом, следует отметить, что сущность бизнес-
проекта носит многогранный характер и требует дальнейшего ис-
следования. Бизнес-план описывает цели и задачи, которые необхо-
димо решить предприятию как в ближайшем будущем, так и в пер-
спективе. В нем должны содержаться оценка текущего момента, 
сильных и слабых сторон проекта, анализ рынка и информация о 
потребителях продукции или услуг. 
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Ценность бизнес-плана определяется тем, что он: 
 дает возможность определить жизнеспособность проекта в усло-
виях конкуренции; 

 содержит ориентир, как должен развиваться проект (предприятие); 
 служит важным инструментом получения финансовой поддерж-
ки от внешних инвесторов. 

При составлении бизнес-плана необходимо оценить возмож-
ности и проблемы, которые могут возникнуть в будущем. Этот про-
цесс называется определением общего положения. Имея такую 
оценку, приступают к постановке целей и задач. Для этого, во-
первых, устанавливается, что станет продукцией проекта (каким 
бизнесом будет заниматься предприятие), а во-вторых, определяют-
ся главные, количественно обоснованные цели на перспективу. 

Установление целей является наиболее легкой задачей. Решив 
ее, нужно определить пути достижения этих целей. Для этого необ-
ходимо выработать стратегию и составить планы, которые форми-
руют ядро бизнес-плана. Хорошо составленный бизнес-план, как 
правило, является существенным фактором длительного выживания 
предприятия и его прибыльности. 

Бизнес-план помогает решить вопросы финансирования, т.е. 
он может стать средством привлечения капитала, необходимого для 
осуществления проекта. При составлении бизнес-плана необходимо 
представить, какие препятствия могут возникнуть на пути к успеху. 
Если препятствия слишком серьезны, то на предлагаемой идее нуж-
но ставить крест. Разумеется, это не самый приятный вывод, но 
лучше его сделать, пока проект на бумаге, а не когда на его создание 
уже потрачены деньги и время. 

Таким образом, бизнес-план дает возможность понять общее 
состояние дел на данный момент, ясно представить тот уровень, ко-
торого может достичь проект, планировать процесс перехода из од-
ного состояния в другое. В наше время бизнес-план становится для 
предпринимателя все более важным документом. Ни одна компания 
не может выразить цели своего существования или получить фи-
нансирование без грамотно разработанного бизнес-плана.  

Инвесторы хотят увидеть бизнес-план, доказывающий, что 
предприниматель тщательно продумал все действия, которые необ-
ходимо предпринять для осуществления идеи и превращения ее в 
успешно функционирующую программу. 
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Бизнес-план демонстрирует способность вашей компании 
произвести и продать достаточно товаров и услуг, чтобы при этом 
размеры прибыли и возврат вложений удовлетворяли потенциаль-
ных инвесторов (кредиторов). 

Таким образом, бизнес-план является не просто набором 
управленческих решений в области маркетинга, стратегии произ-
водства и продаж, организации и финансов – он позволяет вам удач-
но подать бизнес-идею тому, для кого этот план предназначен, будь 
то банк, инвестиционная компания или потенциальный партнер. 

Бизнес-план предназначен для инвестора или банкира, а так-
же огромную пользу он принесет и вам. Подробный и продуманный 
бизнес-план, возможно, является наилучшим инструментом, кото-
рый поможет достичь долгосрочных целей. 

Бизнес-план помогает: 
 принимать важные деловые решения; 
 знакомиться с финансовой стороной дела; 
 получать важную информацию о выбранном индустриальном 
направлении; 

 предвидеть и избегать препятствий, которые часто встречаются в 
схожем бизнесе; 

 ставить конкретные задачи, осуществление которых будет свиде-
тельствовать о сделанном прогрессе; 

 расширяться в новых и перспективных отраслях; 
 быть более убедительным при поиске финансирования. 

Создавая бизнес-план, можно получить возможность узнать 
много нового о выбранной индустрии и секторе рынка, увеличить 
свою конкурентоспособность и лучше контролировать свою фир-
му. Любой бизнес-план должен иметь читателей, заинтересован-
ных в успехе дела. Существуют следующие причины, определяю-
щие характер бизнес-плана в зависимости от того, для кого он 
предназначен. 

 Бизнес-план для себя. Это своего рода самоконтроль: что необхо-
димо для открытия дела? Достаточно ли реалистична идея? 

 Бизнес-план для получения кредита. До недавнего времени рос-
сийский предприниматель для получения кредита в банке мог 
представить лишь двухстраничное ТЭО (технико-экономическое 
обоснование), которое, впрочем, не являлось решающим для 
принятия банком или другой финансовой организацией реше-
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ния о предоставлении кредита. Решающими же были личные 
связи, рекомендации, а также осведомленность банкиров о со-
стоянии дел кредитополучателя. В последнее время все больше и 
больше российских банков требуют от предпринимателей биз-
нес-план для принятия окончательного решения о выдаче (или 
невыдаче) кредита. 

 Бизнес-план для привлечения средств сторонних инвесторов. 
Инвесторами выступают венчурные инвестиционные фонды, ча-
стные инвесторы или публичная эмиссия акций. Если привлека-
ются средства за счет публичной эмиссии акций, то в бизнес-
плане должна содержаться информация касательно стратегии 
маркетинга, продаж, производства и финансовых перспективах 
бизнеса. По мере развития фондового рынка в России бизнес-
планы приобретают все большее значение для осуществления 
публичной эмиссии акций. 

 Бизнес-план для совместного предприятия или стратегического 
альянса с иностранным инвестором. Иностранные компании, пе-
режив эйфорию первых лет перестройки, теперь с большей осто-
рожностью подходят к оценке потенциального партнера по со-
вместному предприятию. Грамотный бизнес-план дает уверен-
ность в нем иностранному партнеру. 

 Бизнес-план для заключения крупного контракта. 
 Бизнес-план для привлечения новых сотрудников. В наши годы 
трудно переманить профессионалов из других фирм, даже по-
обещав им более высокие заработки. Описание будущей дея-
тельности фирмы дает потенциальному сотруднику информа-
цию о перспективности и стабильности предлагаемой работы. 

 Бизнес-план для объединения с другой компанией. Он поможет 
увидеть выгодность сделки: положительные и отрицательные 
стороны совместной работы. 

 Бизнес-план для реорганизации дела и оптимизации операций. 
По мере того, как большие компании растут, появляется необхо-
димость создания стратегической (или тактической) концепции 
развития. Бизнес-план, в разработке которого принимают участие 
партнеры по бизнесу и ключевые сотрудники, поможет вырабо-
тать концепцию и, что важнее, позволит партнерам более четко 
осознать цели и задачи, стоящие на пути реализации концепции. 

Методика составления бизнес-плана в рыночной экономике 
является рабочим инструментом, используемым во всех сферах 
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предпринимательства. Хорошо разработанный план помогает фир-
ме расти, завоевывать новые позиции на рынке, где она функцио-
нирует, составлять более глубокие перспективные планы развития, 
концепции производства новых товаров и услуг и выбирать рацио-
нальные способы их реализации. 

Бизнес-план, как правило, систематически обновляется, в него 
вносятся изменения, связанные с переменами, происходящими как 
внутри фирмы, так и на рынке, где действует фирма, и в экономике в 
целом. Таким образом, бизнес-план помогает предпринимателю оце-
нивать прогресс своего дела на основе внутрифирменного и макро-
экономического анализа и контролировать текущие операции. 

В современной практике бизнес-план выполняет четыре 
функции. Первая из них связана с возможностью его использования 
для разработки стратегии бизнеса. Эта функция жизненно необхо-
дима в период создания предприятия, а также при выработке новых 
направлений деятельности. Вторая функция – планирование. Она 
позволяет оценить возможности развития нового направления дея-
тельности, контролировать процессы внутри фирмы. Третья функ-
ция позволяет привлекать денежные средства: ссуды, кредиты. В со-
временных российских условиях без кредитных ресурсов практиче-
ски невозможно осуществить какой-либо значительный проект. 
Основные трудности получения кредита связаны с высокими про-
центными ставками и проблемой возросшей невозвратности креди-
тов. В этой ситуации банки принимают целый комплекс мер по 
обеспечению возврата денежных средств, среди которых следует от-
метить требования банковских гарантий, реального залога и другие, 
но решающим фактором при предоставлении кредита является на-
личие проработанного бизнес-плана. Четвертая функция позволя-
ет привлечь к реализации планов компании потенциальных парт-
неров, которые пожелают вложить в производство собственный ка-
питал или имеющуюся у них технологию. Решение вопроса о 
предоставлении ресурсов или технологии также возможно лишь при 
наличии бизнес-плана, отражающего курс развития компании на 
определенный период времени. 

Таким образом, внутрифирменное планирование является не-
отъемлемой частью любого предприятия независимо от его размера. 
Бизнес-план обобщает анализ возможностей для начала или расши-
рения бизнеса в конкретной ситуации и дает четкое представление 
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о том, каким образом менеджер данной компании намерен исполь-
зовать этот потенциал. Велико его значение и для привлечения де-
ловых партнеров, создания совместных предприятий, а также для 
получения финансирования. 

Подготовка и эффективное использование бизнес-плана име-
ет, таким образом, первостепенное значение. Этот план может быть 
разработан менеджером, руководителем, фирмой, группой фирм 
или консалтинговой организацией. Для определения стратегии раз-
вития крупной фирмы составляется развернутый бизнес-план.  
Нередко уже на стадии его подготовки определяются потенциаль-
ные партнеры и инвесторы. Что касается временного аспекта биз-
нес-планирования, то большинство фирм составляют планы на год. 
В них детально рассматривают различные направления деятельно-
сти фирмы в этот период и бегло характеризуется дальнейшее раз-
витие. Как правило, фирмы составляют планы на срок до пяти лет, и 
лишь крупные компании, твердо стоящие на ногах, планируют свою 
деятельность на период более пяти лет. 

Существуют два основных подхода к разработке бизнес-плана. 
Первый заключается в том, что бизнес-план составляется наемной 
группой специалистов, а инициаторы проекта участвуют в нем по-
средством подготовки исходных данных. Другой подход – инициа-
торы проекта сами разрабатывают бизнес-план, а методические ре-
комендации получают у специалистов, в частности у возможных ин-
весторов. Для российской практики целесообразным является 
второй подход. Инициаторы проекта – это обычно специалисты в 
производственных вопросах, но они, как правило, довольно слабо 
разбираются в тонкостях финансового обеспечения проекта и сбыта 
продукции. Эти вопросы разрабатывают наемные специалисты. 

Бизнес-план особенно необходим руководству для ориентации 
в условиях акционерной собственности, так как именно с помощью 
него руководители компании принимают решение о накоплении 
прибыли и распределении ее части в виде дивидендов между акцио-
нерами. Он используется при обосновании мероприятий по совер-
шенствованию и развитию организационно-производственной струк-
туры фирмы, в частности для обоснования уровня централизации 
управления и ответственности сотрудников. Следует отметить, что 
указанный план, как правило, активно помогает координировать дея-
тельность партнерских фирм, организовывать совместное планиро-
вание развития групп фирм, связанных кооперированием и изготов-
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лением одинаковых или взаимодополняющих продуктов. В таком 
случае фирмы-партнеры осуществляют общее финансирование. 

Сама компания может использовать два метода управления 
бизнесом: реактивный и бюджетный. При реактивном методе ме-
неджер реагирует на протекающие процессы, например, на сооб-
щения своих подчиненных по сбоям, кризисам, спадам продаж и т.д. 
Здесь события руководят управляющим, а подчиненные работают в 
режиме аврала. Все способствует созданию нервозной обстановки в 
коллективе. При бюджетном методе резко повышается управляе-
мость факторами финансового развития бизнеса, персонал знает 
требования руководителей, продавцов сырья, покупателей продук-
ции. Банки, охотнее выдающие годовой кредит, имеют представле-
ние о компании в перспективе. 

Наряду с внутрифирменными функциями бизнес-плани-
рование имеет большое значение при определении стратегии пла-
нирования на макроуровне. Совокупность долгосрочных бизнес-
планов предприятий составляет информационную базу, которая 
является основой для разработки национальной политики планиро-
вания в рамках государственного регулирования экономики. 

Таким образом, в наибольшей степени бизнес-план использу-
ется при поиске инвесторов. Он может помочь крупным предпри-
нимателям разрешить дело с помощью покупки акций другой фир-
мы или организации новой производственной структуры, а также 
служит основой для формирования общегосударственной стратегии 
планирования. 

 
 

5.2. Состав бизнес-плана 
 
Бизнес-план представляет собой достаточно сложный доку-

мент, включающий в себя описание компании, ее потенциала, оцен-
ку внутренней и внешней среды бизнеса, конкретные данные о раз-
витии фирмы. Хотя внешне бизнес-планы могут различаться, состав 
их разделов остается практически неизменным, а именно: 
1. краткое содержание (резюме); 
2. характеристику отрасли; 
3. описание создаваемой компании и производимых ею продуктов 

и услуг; 
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4. исследование и анализ рынка, планы маркетинга; 
5. производственный и финансовый планы, а также оценку воз-

можных рисков и страхование. 
Рассмотрим подробнее все составляющие бизнес-плана: 

 введение; 
 бизнес-план, его виды, цели, задачи, структура и характеристика; 
 методика разработки бизнес-плана; 
 характеристика предприятия как многоцелевого объекта плани-
рования; 

 маркетинговая информационная система предприятия и ее со-
держание; 

 план продаж продукции предприятия; 
 производственная программа и производственная мощность 
предприятия; 

 планирование структуры капитала; расчет безубыточности про-
изводства, операционный и финансовый леверидж; 

 инвестиционная стратегия и тактика предприятия; 
 анализ инвестиционных проектов; учет стоимости инвестиций по 
фактору времени; 

 оценка экономической эффективности и отбор инвестиционных 
проектов; 

 анализ и планирование основных фондов предприятия; 
 анализ и планирование оборотных фондов предприятия; 
 разработка сметы прямых затрат материалов и графика прогно-
зируемых выплат денежной наличности; 

 смета материальных запасов на конец периода; 
 анализ и планирование производительности труда; 
 система показателей производительности труда; 
 планирование роста производительности труда по факторам; 
 система норм труда в планировании; 
 планирование заработной платы; компенсационный пакет ра-
ботника и основы его разработки; 

 смета прямых затрат на оплату труда; 
 планирование смет затрат на производство продукции; 
 смета накладных расходов; 
 смета материальных запасов и готовых изделий на конец периода; 
 смета административно-торговых расходов; 
 кассовый план предприятия и его расчет; 
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 разработка отчета о прибылях и убытках на конец бюджетного 
периода; 

 балансы на конец прошлого и бюджетного периодов; 
 финансовые коэффициенты ликвидности, рентабельности и без-
убыточность развития производства компании; 

 прогнозирование банкротства предприятия и план его оздоров-
ления. 

Оформление бизнес-плана начинается с подготовки титуль-
ного листа. Он должен сразу обеспечить информацию о том, где, 
когда и кем составлен данный документ. Здесь же указывается на-
звание проекта, которое должно кратко и четко формулировать 
идею, заложенную в бизнес-плане. Вторая страница плана содержит 
оглавление, которое должно отражать его структуру. Все разделы и 
параграфы должны быть пронумерованы, обязательно арабскими 
цифрами. Затем идет введение, в котором указаны задача составле-
ния бизнес-плана и круг лиц, которым он адресован. Целесообразно 
также отметить, почему возникла необходимость в создании данно-
го проекта или инвестиционного замысла. 

Объем раздела «возможности фирмы» (резюме) не должен 
превышать несколько страниц. В этом разделе указывается инфор-
мация, дающая общее представление о фирме и обеспечивающая 
все необходимые данные, характеризующие ее коммерческую дея-
тельность. В первую очередь указываются направления деятельно-
сти компании, по каждому направлению определяются целевые 
рынки и ответственные лица. Составители плана должны кратко и 
четко сформулировать основные цели проекта, а также его кон-
кретные мероприятия. Эти данные целесообразно представить в 
форме таблицы, содержащей описание деловых приемов, которые 
собирается использовать фирма, и соответствующих им мероприя-
тий, направленных на решение конкретных задач в рамках вы-
бранной стратегии. 

Целесообразно также определить в этой таблице круг лиц, от-
ветственных за выполнение различных мероприятий. Указание там 
же точных сроков реализации важно как для составителя плана, так 
и для потенциального инвестора (это указывает на то, что план раз-
работан подробно и добросовестно). 

В разделе «виды товаров и услуг» описываются все товары и 
услуги фирмы, которые предлагаются на рынке покупателям. Под-
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готовке раздела предшествует значительная предварительная рабо-
та по выбору того товара или услуги, которые должны стать основой 
бизнеса фирмы. В рамках данного раздела необходимо подробно 
описать предлагаемые товары и услуги, указать их основные пре-
имущества в глазах потребителя, а также имеющиеся недостатки и 
меры по их преодолению. Особо следует подчеркнуть разницу меж-
ду тем, что представлено на рынке в настоящее время, и тем, что со-
бирается в будущем предложить фирма, так как выход на рынок и 
рост объемов продаж напрямую зависят от уникальных свойств 
представленного в бизнес-плане продукта. 

Цель раздела «рыночные исследования и анализ сбыта» – пре-
доставить инвестору достаточно фактического материала, чтобы 
убедить его в конкурентоспособности рассматриваемого проекта, а 
также помочь предпринимателю определить, кто будет покупать его 
товар и где его ниша на рынке. Этот раздел является одним из наи-
более трудных для написания и важных, так как он построен на ры-
ночных оценках, которые оказывают непосредственное влияние на 
финансовый и производственный планы компании. Здесь предпри-
ниматель должен ответить на следующие вопросы: 

 типы рынков, на которых действует фирма; 
 основные сегменты рынков по каждому виду товаров и услуг; 
 факторы, влияющие на спрос на каждом из сегментов рынка; 
 перспективы изменения потребностей покупателей и возможная 
реакция компании на эти изменения; 

 реальное состояние и прогнозы развития емкости используемых 
сегментов рынка на ближайшее время и на более отдаленную 
перспективу; 

 реакция рынка на новые товары. 
В некоторых бизнес-планах в отдельный раздел выделяется 

оценка конкуренции на рынках сбыта. Этот раздел посвящен анали-
зу рыночной конъюнктуры, характеристике конкурентов, их страте-
гии и тактике. Оценивая деятельность конкурентов, необходимо 
дать ответ на следующие вопросы: 

 Насколько область деятельности фирмы подвержена изменениям? 
 Велико ли число фирм, предлагающих сходные товары и услуги? 
 Какую часть рынка контролируют фирмы-конкуренты? 
 Как обстоят дела у фирм-конкурентов с доходами, внедрением 
новых технологий, рекламой и послепродажным обслуживанием? 
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 Что является предметом наиболее жесткой конкуренции в дан-
ной сфере деятельности (цена, качество и др.)? 

Для оценки фирм-конкурентов целесообразно составить таб-
лицу, содержащую их основные характеристики. 

В целях оценки степени риска необходимо также указать 
предполагаемые потери, которые может понести компания, и нали-
чие свободной ниши для вступления на рынок нового действующе-
го агента. Если эта ниша очень мала или вовсе отсутствует, то пред-
приятие не выдержит конкуренции. Для оценки сравнительных 
преимуществ компании можно использовать метод сегментации 
рынков по основным конкурентам, позволяющий систематизиро-
вать информацию по достоинствам и недостаткам фирмы и ее глав-
ных конкурентов. Для этого основные факторы разбиваются на 
группы, и по каждому из них фирма и ее конкуренты должны полу-
чить оценку в баллах по шкале от 0 до 5 баллов. Эта оценка и будет 
отражать положение фирмы на рынке. Такая информация обычно 
представлена в виде таблицы. 

В разделе бизнес-плана, посвященном маркетингу, освещают-
ся способы достижения намечаемых объемов продаж и доведения 
выпускаемой продукции до потребителя. Необходимо, чтобы в пла-
не были указаны общая стратегия маркетинга, принятая на фирме, 
схема ценообразования и реализации товара, а также методы стиму-
лирования роста объемов продаж. Большое значение имеют также 
организация послепродажного обслуживания клиентов, реклама 
выпускаемых товаров и формирование общественного мнения о то-
варах и фирме. 

Раздел «планы производства» включается в бизнес-план толь-
ко теми предпринимателями, которые собираются заниматься про-
изводством товаров. Главная задача в этом случае – убедить потен-
циальных партнеров, что фирма будет в состоянии производить 
необходимое количество товаров требуемого качества в нужные 
сроки. Обычно производственный план включает в себя следую-
щие элементы: 

 характеристика производственного цикла; 
 анализ размещения предприятия с точки зрения таких факторов, 
как близость к рынкам сбыта, поставщикам, наличие квалифи-
цированных трудовых ресурсов, транспортные расходы, уровень 
развития инфраструктуры; 
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 оценка необходимых факторов производства и динамика их из-
менения; 

 оценка поставщиков сырья и материалов с точки зрения их на-
дежности, опыта сотрудничества и др.; 

 нормативные акты, касающиеся производства, а также влияющие 
на характер и сроки открытия и функционирования предприятия; 

 издержки производства и динамика их изменения. 
В разделе «оценка риска и страхование» освещаются пробле-

мы, которые могут возникнуть у фирмы в процессе реализации про-
екта, и основные методы защиты от потенциальных трудностей. 
Данный раздел содержит следующие составные части: перечень 
возможных рисков с указанием вероятности их возникновения и 
ожидаемого ущерба; организационные меры по профилактике и 
нейтрализации рисков; программу страхования рисков. 

Раздел бизнес-плана, касающийся финансового плана, необ-
ходимо посвятить оценке потенциала фирмы и планированию ее 
финансовой деятельности с целью достижения жизнеспособности 
компании и эффективного использования имеющихся денежных 
средств. В данном разделе содержатся следующие документы: 

 оперативный план; 
 план доходов и расходов; 
 план движения денежных средств; 
 балансовый отчет. 

Указанные документы носят планово-отчетный характер. 
Планирование осуществляется на основе прогноза будущей дея-
тельности фирмы в рамках определенного периода времени. Отчет 
составляется за прошедший период времени. Приведенные в этих 
документах данные используются далее для анализа финансового 
состояния фирмы. 

В разделе «стратегия финансирования» излагается план соз-
дания новой фирмы или расширения уже функционирующей. При 
составлении этой части бизнес-плана предприниматель обязан рас-
смотреть следующие вопросы: средства, необходимые для реализа-
ции предлагаемого проекта; источник инвестиций; сроки окупаемо-
сти и размеры ожидаемого дохода.  

Помимо указанных разделов бизнес-плана, целесообразно 
также включить в него организационный план, содержащий крат-
кую характеристику организационной структуры компании, сведе-
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ния о персонале, информацию о правовом обеспечении деятельно-
сти фирмы. 

В конце бизнес-плана приводится контактная информация: 
полное наименование предприятия или фирмы, юридический ад-
рес, номера контактных телефонов, телекс, факс, а также названия 
организаций и телефоны, по которым в случае необходимости мож-
но получить дополнительную информацию.  

Следовательно, бизнес-план является сложным по структуре 
документом. Его параграфы и разделы должны охватывать все ас-
пекты деятельности предприятия. Состав разделов может видоизме-
няться в зависимости от типа решаемой задачи. При формировании 
бизнес-плана особое внимание надо уделять языку и стилю. В рам-
ках подготовки плана правильно выбранный стиль изложения часто 
оказывается залогом успеха при привлечении инвесторов. 

Следует обратить внимание на двойственность бизнес-плана. 
С одной стороны, это серьезный аналитический документ, а с дру-
гой – средство рекламы. В соответствии с этой особенностью нужно 
выбрать и язык бизнес-плана. Он должен быть понятен всем, осо-
бенно финансистам и потенциальным партнерам. Часто специа-
лист, составляющий бизнес-план, использует в тексте свой профес-
сиональный сленг. Он понятен людям, работающим в той же отрас-
ли, но не инвестору, который обычно является специалистом в 
области финансового менеджмента и не разбирается в производст-
венных тонкостях. Следует отметить, что грамматические ошибки в 
бизнес-плане могут испортить впечатление о фирме в целом у по-
тенциальных инвесторов. При составлении бизнес-плана необходи-
мо также помнить, что информация, представленная в нем, должна 
быть емкой, четкой. Часто неопытные предприниматели при со-
ставлении бизнес-плана используют лексику с экспрессивной окра-
ской, однако лучше избегать излишней эмоциональности, используя 
в тексте цифровые показатели. Они объективны и более эффектив-
но воздействуют на потенциальных деловых партнеров. Однако при 
большом количестве различных цифровых материалов их воспри-
ятие и оценка затрудняются, особенно при первом ознакомлении с 
планом. В связи с этим рекомендуется проверенный метод сверты-
вания информации: ее классифицируют по определенным катего-
риям (показателям) и представляют в аналитической (табличной) 
или графической форме. В систематизированном виде, когда воз-
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можна сравнительная оценка, цифровые данные воспринимаются 
намного легче, а значит, и результативнее.  

Что касается полноты изложения бизнес-плана, то от ее уров-
ня во многом зависит его успешное использование. Состав разделов 
плана может варьироваться автором по его усмотрению, но чем 
больше и доказательнее будет информация, тем эффективнее будет 
воздействие бизнес-плана на потенциального участника бизнеса. 

Необходимо учесть, что банки и инвестиционные компании 
ежедневно рассматривают множество предложений. Поэтому биз-
нес-план должен быть подготовлен с учетом требований и стандар-
тов организаций и лиц, которым предполагается представить этот 
документ. Но в целом при разработке программы бизнеса очень 
важно, чтобы она по возможности не была ориентирована только на 
одного партнера. Фирмы, делающие ставку на единственного кли-
ента, имеют все шансы оказаться не у дел, если у заказчика возника-
ют серьезные проблемы, ведь его некем заменить. Эксперты счита-
ют, что рассчитывать на одного клиента не стоит в любом случае, и 
расширять клиентуру или пытаться обезопасить себя другим спосо-
бом надо задолго до возникновения кризиса. После того как для рос-
сийских предприятий исчез такой мощный заказчик, как государст-
во, многие предприятия до сих пор так и не научились искать новых 
партнеров. Кроме того, самостоятельность предприятий нередко 
ограничена из-за неполной приватизации. Там, где и после привати-
зации бывшие подразделения предприятия получили лишь частич-
ную юридическую независимость, данная проблема стоит острее 
всего. Это относится, прежде всего, к стратегическим отраслям, та-
ким как топливно-энергетический комплекс и оборонная промыш-
ленность. Еще одно препятствие на пути диверсификации пред-
приятий имеет политический характер. Местные администрации 
зачастую своей волей ограничивают количество деловых связей 
компаний, находящихся на их территории с тем, чтобы удержать 
цены на более низком уровне. В результате замкнутости снижается 
уровень конкуренции на одного партнера или группу партнеров, 
растут задолженности между предприятиями, долги банкам и бюд-
жету. Получая независимость, бывшее подразделение какого-либо 
предприятия теряет гарантированный кусок хлеба, но лучшие ре-
зультаты получаются именно тогда, когда его нет. 
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Существует несколько вариантов структуры бизнес-планов 
(таблица 5.1–5.3). 

Таблица 5.1. 
Структура бизнес-плана.  Вариант 1 

 
№ 
п/п 

Наименование 
раздела 

Пояснения 

1 Резюме Краткое изложение содержание бизнес-
плана 

2 Описание проекта Характеристика компании и ее менедж-
мента, суть проекта, этапы реализации, 
итоги маркетингового исследования, 
обоснование выбора организационно-
правовой формы 

3 План производства Краткая характеристика основных групп 
капитальных и текущих затрат с привяз-
кой к календарному графику реализации 
проекта 

4 Финансовый план Характеристики вариантов финансирова-
ния и таблицы «Прогноз денежных пото-
ков» для каждого из вариантов финанси-
рования 

5 Выводы Изложение основных сильных и слабых 
сторон 

 
Таблица 5.2. 

Структура бизнес-плана. Вариант 2 
 

№ 
п/п 

Наименование 
раздела 

Пояснения 

1 Резюме Краткое изложение содержание бизнес-
плана 

2 Описание проекта Описание компании. Цели и задачи про-
екта. Описание услуг. График реализации 
проекта. Особенности и преимущества 
проекта 

3 План маркетинга Анализ рынка. Сегментация рынка. Кон-
куренция. Стратегия маркетинга. Прогноз 
продаж 

4 План производства Технология. Материальные ресурсы. Ос-
новные фонды. Персонал и структура 
управления. Обоснование капитальных и 
текущих затрат. Инвестиционный план 
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Таблица 5.3  
Структура бизнес-плана. Вариант 3 

 
№ главы Содержание главы 
Глава I Резюме исследования 
Глава II Предыстория и основная идея проекта 
Глава III Анализ рынка и стратегия маркетинга 
Глава IV Сырье и материалы 
Глава V Место осуществления, строительная площадка и экологиче-

ская оценка 
Глава VI Инженерное проектирование и технология 
Глава VII Организация производства и накладные расходы 
Глава VIII Людские ресурсы 
Глава IX Планирование и сметная стоимость работ по проекту 
Глава X Финансовая оценка 
Глава XI Экономический анализ издержек и прибыли 

 

Данные структуры диктуются требованиями методики 
UNIDO (UNIDO – United Nations Industrial Development Organisation – 
агентство при ООН по промышленному развитию). 

Глубина проработки бизнес-плана зависит от объема запра-
шиваемого финансирования. Для малого бизнеса некоторые детали 
бизнес-плана могут быть опущены или изложены в сокращенном 
объеме. Бизнес-планы, предназначенные для внутреннего пользова-
ния (т.е. для планирования и прогноза деятельности предприятия), 
могут быть упрощены. 

 
 

5.3. Структура бизнес-плана 
 

Структура и детализация бизнес-плана определяются функ-
циональной спецификой и размером фирмы, активностью рынка 
сбыта, продвинутостью конкурентов, а также стратегической целью 
и локальными задачами конкретного бизнеса, перспективами роста 
предприятия. 

В зависимости от цели составления бизнес-плана (для обосно-
вания инвестиций, привлечения партнеров и т.п.) его разделы могут 
разрабатываться с той или иной степенью конкретизации. Структу-
ры содержания и применения бизнес-плана за рубежом и в нашей 
стране могут быть различными в деталях, но в принципе они оди-
наковы (табл. 5.4). 
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Таблица 5.4  
Состав разделов бизнес-плана и их цели 

 
№ 
п/п 

Наимено-
вание  
раздела 

Состав  
раздела 

Цель 

1 Резюме Результаты и выводы биз-
нес-плана предполагаемого 
проекта. Новизна предпо-
лагаемой продукции. Све-
дения об объеме продаж, 
выручке, затратах, прибы-
ли. Срок возврата кредитов 

Объективная оценка про-
дукции, деятельность 
фирмы. Оценка объема 
продаж и затрат. Оценка 
риска, прибыли 

2 Исходные 
данные и 
характери-
стика 

Функциональные особен-
ности, местоположение, 
условия использования, 
территории 

Основание для анализа и 
расчетов 

3 Прогноз 
конъюнк-
туры рын-
ка 

Современное состояние и 
тенденции макроэкономи-
ческих процессов в инве-
стиционной сфере 

Прогноз коммерческой 
деятельности привлекае-
мых фирм 

4 Стратегия 
маркетин-
га 

Маркетинговая ситуация, 
программа осуществления 
стратегии. Потенциальные 
потребители. Рыночная 
конъюнктура. Цены. Каналы 
сбыта. Реклама. Прогноз но-
вой продукции. Ценообразо-
вание. Ценовые показатели 

Выявление показателей 
состояния рынка, измене-
ния цен, внешних факто-
ров, эффективности рек-
ламы. Оценка сильных и 
слабых сторон фирмы, 
производственных воз-
можностей 

4.1 конкурен-
ция 

Потенциальные конкуренты: 
оценка объема продаж, дохо-
дов, перспектив внедрения 
моделей, основных социаль-
но-экономических характе-
ристик, уровня качества и 
дизайна их продукции, по-
литика цен конкурентов 

Сравнительный анализ 
(отдельных групп показа-
телей деятельности кон-
курентов). Выявление це-
ли, стратегии конкурен-
тов, их сильных и слабых 
сторон 

4.2 товар  
(услуга) 

Описание продукта (услу-
ги): потребительские свой-
ства товара, отличие от то-
варов конкурентов, степень 
защищенности патентами,  

Оценка потребительских 
свойств товара. Оценка 
товаров конкурентов. 
Оценка цен и затрат на 
производство продукции 
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Продолжение табл. 5.4  
 

№ 
п/п 

Наимено-
вание  
раздела 

Состав  
раздела 

Цель 

  прогноз цен и затрат на 
производство, организация 
сервиса 

 

5 Определе-
ние затрат 

Единовременные и текущие 
затраты, дисконтирование, 
прогнозирование инфля-
ции с определением по ис-
точникам финансирования 

Объемы и структура за-
трат по видам, источни-
кам и направлениям 

6 План про-
изводства 

Производственный процесс 
(его описание). Перечень 
базовых операций по обра-
ботке и сборке. Поставка 
сырья, материалов, ком-
плектующих изделий с 
полным перечнем условий 
(по цене, количеству, каче-
ству). Оборудование, зда-
ния, сооружения. Трудовые 
ресурсы. Затраты на произ-
водство продукции 

Оценка состояния дел по 
всем пунктам плана про-
изводства 

6.1 Организа-
ция работ 
и финан-
сирования 

Блоки и этапы программ. 
Организация работы. Уста-
новление форм собственно-
сти. Виды и источники фи-
нансирования. Определение 
величины и источников по-
лучения средств. Обоснова-
ние полного возврата средств 
и получения доходов 

Схема организации работ 
(последовательность) и 
финансирование по пе-
риодам организации про-
екта. Анализ средств по 
источникам. Оценка пла-
тежеспособности пред-
приятия. Оценка сроков 
окупаемости вложений 

6.2 рынок 
сбыта 

Положение дел в отрасли. 
Потенциальные потребите-
ли. Рыночная конъюнктура 

Оценка положения дел в 
отрасли. Анализ темпов 
прироста по отрасли, по-
тенциальных потребителей, 
рыночной конъюнктуры 

7 Определе-
ние дохо-
дов 

Виды производства, себе-
стоимость работ, условия 
ценообразования,  

Оценка объема производ-
ства, себестоимости работ 
(услуг) и т.п. 
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Окончание табл. 5.4  
 

№ 
п/п 

Наимено-
вание  
раздела 

Состав  
раздела 

Цель 

  получение валового и чис-
того дохода с учетом дис-
контирования и индекса 
инфляции 

 

8 Финансо-
вый план 

Прогноз объемов реализа-
ции. Баланс денежных рас-
ходов и поступлений. Таб-
лица доходов и расходов. 
Сводный баланс активов и 
пассивов предприятия. 
График движения безубы-
точности 

Финансовый анализ дея-
тельности предприятий. 
Анализ баланса денежных 
расходов и поступлений. 
Оценка безубыточности, 
доходов и затрат. Выявле-
ние внутрихозяйственных 
резервов для укрепления 
финансового положения  

8.1 формиро-
вание по-
тока чис-
тых 
средств 

План и структура управле-
ния (например, недвижи-
мостью на данной террито-
рии), источники водоснаб-
жения, электроэнергии и 
т.п. 

Баланс финансовых рас-
ходов и поступлений с 
учетом всех видов необхо-
димых налогов 

8.2 оценка 
экономи-
ческой, 
коммерче-
ской и со-
циальной 
эффек-
тивности 

Расчетные показатели и их 
интерпретация: сроки оку-
паемости затрат, рента-
бельность инвестиций, точ-
ка безубыточности проекта 
и др. 

Оценка экономической, 
коммерческой, бюджет-
ной, социальной эффек-
тивности инвестиций 

9 Страхова-
ние ком-
мерческого 
риска 

Типы риска, условия его 
возникновения, возможный 
ущерб. Вероятность появ-
ления новых технологий. 
Альтернативные стратегии. 
Меры профилактики рис-
ков. Программа страхова-
ния и внешнего страхова-
ния от рисков 

Выявление рисков по ис-
точникам и причинам. 
Анализ риска статиче-
ским, экспертным, комби-
нированным методами. 
Выбора инвестиционных 
решений. Поиск механиз-
мов предотвращения рис-
ка, форм и условий стра-
хования 
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Для более детальной характеристики разделов бизнес плана 
следует изучить механизм его составления. Необходимо помнить, 
что это очень сложный документ и привлекать к его составлению 
специалиста только одного направления нецелесообразно. 

 
 

5.3.1. Титульный лист, оглавление,  
          резюме бизнес-плана 

 
Бизнес-план предусматривает мероприятия, которые будут 

осуществляться в течение планируемого года. Вместе с тем он может 
включать и мероприятия, реализация которых выходит за рамки 
одного года. На титульном листе бизнес-плана указывается плано-
вый период, на который он рассчитан. В наименовании организа-
ции записывают ее организационно-правовую форму и название  
(в т.ч. сокращенное название согласно уставу). При наличии зареги-
стрированного в установленном порядке товарного знака организа-
ции указывает и его.  

В связи с принятием Закона «О введении в действие части 
первой ГК РФ» коммерческие предприятия могут создаваться ис-
ключительно в тех организационно-правовых формах, которые пре-
дусмотрены для них гл. 4 Кодекса, а именно: 

 полное товарищество; 
 товарищество на вере (коммандитное товарищество); 
 общество с ограниченной ответственностью (ООО); 
 общество с дополнительной ответственностью (ОДО); 
 акционерное общество; 
 дочернее хозяйственное общество; 
 зависимое хозяйственное общество; 
 производственный кооператив; 
 казенное предприятие; 
 унитарное предприятие. 

Титульный лист бизнес-плана не должен содержать излишних 
подробностей. Очень важно дать проекту краткое эффектное назва-
ние, которое затем может появиться на наружной вывеске предпри-
ятия, в рекламных материалах, на упаковке и т.д. Хорошее название 
должно соответствовать роду занятий, указывать на бизнес или ме-
сторасположение, вызывать положительные эмоции. Таким образом, 
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информация на титульном листе должна быть лаконичной и при-
влекательной. 

Меморандум о конфиденциальности составляется  в целях преду-
преждения лиц, знакомящихся с бизнес-планом, о конфиденциаль-
ности содержащейся в нем информации. В меморандуме может 
быть напоминание о том, что знакомящийся берет на себя ответст-
венность и гарантирует нераспространение содержащейся в нем 
информации без предварительного согласия автора. Может быть 
указано о запрете копирования всего бизнес-плана или отдельных 
его частей для каких-либо целей, о запрете передачи третьим лицам. 
Также в нем может содержаться требование о возврате автору биз-
нес-плана, если тот не вызывает интереса у читателя. 

 
Предприятие  
Адрес  
Телекс________Факс____________Телефон_________________ 

Строго конфиденциально.  
Просьба вернуть, если Вас не заинтересовал проект 

Кому  
Краткое название проекта  
Полное название проекта  
Руководитель предприятия  
Телефон  
Проект подготовил  
Телефон  
Дата начала реализации проекта  
Продолжительность проекта  
Период актуальности данных  
Дата составления  

 
Рис. 5.5. Схема титульного листа бизнес-плана 

 
Бизнес-план начинается непосредственно с резюме. Оно со-

ставляется в самом конце работы над бизнес-планом, его объем не 
должен превышать двух листов. Издается на хорошей бумаге для 
использования в качестве рекламы. Резюме пишут максимально 
просто, избегают специальных терминов. Оно должно быть ориен-
тировано на то, чтобы убедить неспециалиста в выгодности начи-
наемого дела. 
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Основное содержание резюме: 
 цели реализации проекта, источники финансирования; 
 коммерческий продукт проекта (его отличие от продукции кон-
курентов); 

 возможный интерес к нему покупателей, рынки сбыта; 
 описание ситуации на рынке и в отрасли; 
 тактический план – краткое изложение того, как будут достигать-
ся поставленные цели; 

 финансовые результаты проекта, ключевые экономические пока-
затели эффективности проекта; 

 сильные и слабые стороны проекта; 
 наличие лицензий, сертификатов, разрешений и т.п.; 
 риски и возможные пути их снижения; 
 срок окупаемости проекта; 
 гарантии возврата кредита. 

 
Пример резюме проекта 

 
Бизнес-план посвящен обоснованию эффективности организации 

производственного АО АПП «Поляна» по выпуску мороженого с целью 
привлечения инвесторов для кредитования части затрат на технологиче-
ское оборудование. 

АССОРТИМЕНТ выпускаемой продукции – мороженое десертное, 
сливочное, молочное. 

ТЕХНОЛОГИЯ производства предусматривает использование 
специальных рецептур, разработанных специалистом фирмы «Tetra Laval 
Hoyer» – производителем оборудования для производства мороженого выс-
шего качества с мировым именем. 

СЫРЬЕВАЯ БАЗА Краснодарского края максимально благоприят-
ствует развитию производства мороженого: доступность и относитель-
но низкая стоимость основных компонентов позволяет достичь высокой 
рентабельности производства – 47%. Годовое производственное потребле-
ние сырья (молока, масла, сахара) – 2,4 тыс. т. 

ПЛАНИРУЕМЫЙ ОБЪЕМ выпуска продукции – 2,4 тыс. т. на 
сумму 65,35 млн. руб. на основе действующих и проектируемых производ-
ственных мощностей. 

РЫНКОМ СБЫТА продукции являются предприятия оптовой и 
розничной торговли, предприятия общественного питания г. Краснодара 
и Южно-Российского региона страны, а также собственная торговая сеть 
фирмы. 
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ОБЩАЯ СТОИМОСТЬ проекта по введению в строй производст-
венного комплекса фирмы по выпуску мороженого – 110 млн. руб., из кото-
рых 12,9 млн. руб. – заемные  средства (около 11%). 

ПЕРСОНАЛ ФИРМЫ представлен высококвалифицированными 
специалистами, занятыми сбытовым, производственным, аналитиче-
ским, управленческим и другими процессами. Общая численность персо-
нала – 400 человек. 

КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТЬ фирмы обеспечивается низкими 
внутрипроизводственными издержками вследствие организации производ-
ства по замкнутому технологическому циклу; представлены все техноло-
гические стадии (отсутствует лишь собственная сырьевая база): перера-
ботка сырья, его хранение, доставка и реализация готовой продукции через 
собственную сеть. 

СРОК ОКУПАЕМОСТИ кредитных средств на проектируемый 
комплекс по производству мороженого – менее двух лет. 

 
Если бизнес-проект будет реализовываться в рамках сущест-

вующего предприятия или действующего бизнеса, то указываются: 
 его краткая характеристика; 
 основные сферы деятельности; 
 стадия развития предприятия; 
 краткая история предприятия; 
 финансирование проекта в прошлом; 
 учредители; 
 размер уставного капитала и величина оплаченной его части; 
 опыт предпринимательской деятельности руководителей; 
 репутация предприятия. 

Если речь идет о составлении бизнес-плана для совершенно 
нового предприятия, то предоставляется следующая информация: 

 сведения об учредителях; 
 планируемая организационно-правовая форма; 
 опыт предпринимательской деятельности руководителей. 

В бизнес-плане предпринимателя без образования юридиче-
ского лица приводится следующая информация: 

 фамилия, имя, отчество; 
 дата рождения; 
 место рождения; 
 семейное положение; 
 количество детей; 
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 образование; 
 наименование оконченного учебного заведения; 
 год окончания учебного заведения; 
 специальность по диплому; 
 общий стаж работы; 
 стаж работы по специальности проекта; 
 паспортные данные; 
 почтовый адрес; 
 телефоны; 
 прочие сведения. 

При написании резюме необходимо показать, будет ли это 
новый продукт или расширение производства уже выпускаемого; 
направлен проект на повышение технического уровня вырабаты-
ваемых продуктов или на сокращение затрат производственных ре-
сурсов. Если это новый продукт, то требуется показать, чем он будет 
отличаться от продуктов конкурентов, почему потенциальные по-
требители захотят его покупать, предполагаемые объемы продаж. 

В этом разделе должно быть показано, какое количество про-
изводственных ресурсов и какая сумма денег потребуются, с какой 
эффективностью будут использоваться инвестиции и в какие сроки 
произойдет их возврат, какая прибыль будет получена в результате 
реализации проекта и почему предприятие добьется успеха. Данная 
часть должна вызвать интерес у потенциальных инвесторов. 

 
 

5.3.2. История бизнеса организации.  
         Описание отрасли 

 
Анализ истории будущего рынка сбыта – это один из важ-

нейших этапов подготовки бизнес-плана, и на такую работу нельзя 
жалеть ни средств, ни сил, ни времени. Опыт показывает, что неуда-
ча провалившихся со временем коммерческих проектов была связа-
на именно со слабым изучением рынка. 

Из-за особой важности информации о рынке, ее определяю-
щего влияния на другие разделы бизнес-плана целесообразно начи-
нать разработку плана с этого раздела. 

Типичный процесс исследования рынка предполагает четыре 
этапа: 
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1. определение типа данных, которые необходимы для исследования; 
2. поиск этих данных; 
3. обработка данных; 
4. реализация мероприятий, позволяющих на основе этих данных 

правильно организовывать сбыт товаров. 
Рыночная ниша – часть рынка, способная стать стратегической 

зоной хозяйствования для предприятия. Определение рыночной 
ниши – это метод маркетинга, с помощью которого находится уча-
сток рынка для фирмы и впоследствии на него продвигается товар 
или услуга с учетом действия конкуренции и других сил. 

Начинающему бизнесмену нужно выбрать достаточно боль-
шой рынок для того, чтобы привлечь клиентов и иметь средства для 
развития. Но в то же время он должен быть достаточно специализи-
рованным, чтобы иметь хорошую защиту от конкурентов. 

Раздел «История бизнеса организации» составляется в том 
случае, если предприятие существует и прошло определенный путь 
развития. Информация данного раздела в основном предназначена 
для внешних читателей, поэтому нужно назвать реальные успехи, 
которые фирма имела в прошлом, достижения работников фирмы. 

Раздел должен содержать сведения о том, когда бизнес был ос-
нован, каковы основные этапы его развития, какие продукты, услуги 
были предоставлены для рынка, какова роль высшего руководства в 
развитии бизнеса, как распределены основные роли в фирме. 

Итоги деятельности и достигнутый успех необходимо связать 
с намеченными целями и ориентирами. Бизнес-план оценивается 
потенциальными инвесторами по ряду критериев, одним из кото-
рых является отрасль, в которой компания конкурирует. К примеру, 
быстрорастущий рынок может рассматриваться потенциальным ин-
вестором как более благоприятный. Желательно включить обзор 
отрасли, в том числе тенденции ее развития и историю становления 
бизнеса в ней. 

Важным разделом является «Описание отрасли». Здесь осо-
бенно важен анализ конкуренции: следует определить всех основ-
ных конкурентов с описанием их сильных и слабых сторон (в част-
ности возможностей воспользоваться последними); детализировать 
информацию об основных поставщиках и покупателях. 

В этом разделе освещаются: 
 размер, зрелость и характер конкуренции в отрасли; 
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 препятствия вхождения в отрасль, выхода и роста; 
 инновации и технологические изменения; 
 законодательное регулирование; 
 экономические тенденции; 
 общие объемы продаж отрасли в течение последних лет; 
 ожидаемый рост отрасли; 
 количество новых фирм, вошедших в отрасль в течение несколь-
ких последних лет; 

 новые продукты, полученные в последнее время в отрасли; 
 основные конкуренты; 
 тенденции продаж конкурентов; 
 сильные и слабые стороны каждого конкурента; 
 финансовое положение главных конкурентов; 
 профиль деятельности каждой  контактной аудитории. 

Данные этого раздела более открыты для независимой про-
верки, чем данные, относящиеся непосредственно к предприятию. 
Вот почему важно, чтобы управленческая система предприятия по-
казала в этом разделе свое собственное видение и понимание отрас-
ли. Это также одна из сфер, где управление часто теряет объектив-
ность, к чему очень восприимчивы инвесторы. 

В этом разделе приводят результаты анализа характера отрас-
ли (развивающаяся, стабильная, стагнирующая). Здесь отражена 
информация о положении дел в отрасли: общая характеристика 
объемов и динамики производства и потребления продукции (в це-
лом по стране, а также по регионам, в которых предполагается реа-
лизация продукции проекта), динамика импорта. 

В рыночной экономике источниками информации о базисном 
периоде, тенденциях, сегментах, сильных и слабых сторонах конку-
рентов, поставщиках, соответствующем государственном регулиро-
вании могут быть публикации в печати, периодические деловые из-
дания, аналитические исследования, подготовленные специализи-
рованными фирмами. 

Можно привести прогноз развития отрасли. Такие документы 
часто «рождаются» в недрах отраслевых министерств, коммерческих 
ассоциаций. Прогноз развития рынка и прогноз развития отрасли 
(что не одно и то же) готовят консультационные компании, когда 
проводят комплексные проекты. 
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Информацию можно получить в различных источниках: от-
раслевых изданиях, Интернет, ГТК1 (импорт, экспорт), ФСГС и т.д. 
Можно купить готовые отчеты, заказать исследование в консалтин-
говой фирме. 

Но надо помнить, что некорректно сформулированный за-
прос может дать ответ, который не будет содержать информации, 
необходимой для принятия решения. Подключение сторонних 
субъектов для анализа положения дел в отрасли, выборе рынка и 
описания сути проекта также может не дать нужных результатов. 

 
 

5.3.3. План маркетинга 
 
План маркетинга предназначен для создания эффективного 

рынка сбыта предлагаемого товара. Такой план необходим не толь-
ко для организации внутренней деятельности фирмы, но и для ус-
тановления деловых контактов с внешними партнерами и инвесто-
рами. Представим систему взаимодействия с партнером в виде схе-
мы (рис. 5.6). 

 

 
 

Рис. 5.6. Основные направления  
маркетинговых исследований 

 

                                                 
1 Государственная транспортная компания. 

Оценка спроса 

Перспективный спрос Текущий спрос 

Методы 
продвиже-

Уровень 
цен 

Объем 
продаж

Организация гарантийного 
обслуживания 

Каналы товаро-
движения

Организация 
продаж 
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Оценку спроса можно произвести на основе всестороннего ис-
следования рынка предлагаемого в бизнес-плане товара. Основными 
задачами маркетингового исследования рынка являются следующие: 

 определение условий, при которых достигается оптимальное со-
отношение между спросом  и предложением товара на рынке; 

 определение конкурентных позиций конкретных видов продук-
ции фирмы и самой фирмы на изучаемом рынке; 

 ориентация фирмы на выпуск таких изделий, которым обеспечен 
спрос на конкретных рынках с достаточной рентабельностью. 

Оценивая ситуацию на исследуемом рынке, важно опреде-
лить, является ли данный рынок «рынком продавца» или «рынком 
покупателя». Тип рынка определяет содержание маркетингового 
плана, подход к оценке спроса. Рынком продавца является рынок, 
где работает множество продавцов и практически отсутствуют по-
купатели. Рынком покупателя является рынок, где господствуют по-
купатели и практически отсутствуют продавцы. 

Непосредственно оценка спроса может осуществляться на ос-
нове его прогнозирования. 

Существуют различные методы прогнозирования спроса: 
 метод тенденции (экстраполирования): тенденция прошлых пе-
риодов переносится на следующий период; 

 нормативный: на основе научно обоснованных норм потребле-
ния товара на одного человека в течение года (или месяца и т.д.); 

 метод уровня потребления (включая эластичность спроса по до-
ходам и ценам); 

 экономико-математические методы; 
 анкетные опросы. 

На рис. 5.7 представлена общая модель прогнозирования 
спроса. 
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Анализ источников прогнозной информации 

Прогноз объема потребления 

Прогноз закупок (государственные заказы) 

Прогноз динамики запасов у потребителей 

Прогноз создания товаров-конкурентов и товаров-заменителей 

Анализ точности и достоверности прогнозируемой информации 

Синтез полученных прогнозных оценок 

 
Рис. 5.7. Прогноз запросов и предпочтений потребителей 

 
Неотъемлемой составной частью плана маркетинга является 

выбор ценовой стратегии предприятия. Выбор стратегии зависит от 
состояния: 

 внутренней среды предприятия, которая определяет издержки 
производства, стоимостную цепочку создания ценностей (по 
М. Портеру); 

 внешней среды предприятия, которая определяет уровень кон-
куренции, характер спроса, общехозяйственную конъюнктуру, 
отражение в политике органов федеральной и региональной 
власти. 

В рамках маркетингового плана требуется определить базовую 
цену товара. В методе стоимости переработки база для процента, 
набавляемого предприятием, – не все затраты на товар, а только 
обусловленные вкладом в стоимость товара данного предприятия 
(заработная плата и отчисления на социальное страхование, на-
кладные расходы, амортизация). Выбор конкретного метода опреде-
ления базовой цены зависит от той ценовой стратегии, которой 
придерживается фирма (виды ценовых стратегий по Ф. Котлеру в 
зависимости от качества товара).  

После определения стратегии продвижения товаров на рынок 
приводятся данные по прогнозируемому объему продаж и доходам 
от продаж (более подробно см. п. 5.3.6). 
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Возрастает в нашей практике и значение сервиса. Сервисом 
называют подфункцию маркетинга, в рамках которой обеспечивает-
ся комплекс услуг, связанных со сбытом и эксплуатацией продук-
ции. В результате эффективно организованного сервиса, сопровож-
дающего товар на протяжении его жизненного цикла у потребителя, 
гарантируется постоянная готовность техники к высокоэффективной 
работе. Необходимость сервиса вытекает из стремления производите-
ля сформировать стабильный рынок для своего товара. Высококаче-
ственный сервис товара способствует расширению спроса на него, 
коммерческому успеху предприятия, повышению его престижа. 

Огромное значение в маркетинге имеет и функция управле-
ния и контроля, которая подразумевает организацию стратегиче-
ского и оперативного планирования на предприятии; информаци-
онное обеспечение управления коллективом; организацию системы 
коммуникаций на предприятии; организацию контроля маркетинга 
(обратные связи, ситуационный анализ). Аналитическая функция 
представляет собой систему маркетинговых исследований, которые 
решают следующие задачи: систематический отбор, регистрацию и 
анализ данных по проблемам, относящимся к маркетингу. 

Охарактеризуем планирование маркетинга и его роль в биз-
нес-плане. После определения типа производства, которым будет 
заниматься фирма, необходимо разработать детализированные 
планы: производства, выпуска товаров, выпуска марочных изделий, 
рыночной деятельности. Все они объединяются в план маркетинга. 
План маркетинга задает направление деятельности для компании и 
позволяет лучше понимать процессы изучения потребителей, пла-
нирования продукции, ее продвижения и сбыта, планирования цен. 
Планирование маркетинга заставляет организацию оценивать свои 
сильные и слабые стороны по сравнению с конкурентами. Этот план 
определяет альтернативные действия, которые может предпринять 
организация, создает основу для распределения ресурсов, демонст-
рирует важность проведения оценки деятельности.  

План маркетинга состоит из следующих разделов: 
 сводка контрольных показателей; 
 изложение текущей маркетинговой ситуации; 
 перечень опасностей и возможностей; 
 анализ задач и проблем; 
 стратегия маркетинга; 
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 программа действий; 
 бюджеты; 
 порядок контроля. 

Прежде всего устанавливается краткая сводка основных пока-
зателей, которых должна достигнуть фирма в этом финансовом го-
ду. Они выявляют направленность плана. Определяется текущее 
положение фирмы и дается описание целевого рынка. Оцениваются 
основные угрозы и возможности, которые могут возникнуть перед 
товаром. Угроза – осложнение, возникающее в связи с неблагопри-
ятными тенденциями или конкретным событием, которое может 
привести к подрыву живучести товара или его гибели. Маркетинго-
вая возможность – привлекательное направление маркетинговых 
усилий, на котором конкретная фирма может добиться конкурент-
ного преимущества. После определения проблем и перспектив не-
обходимо очертить круг возникающих задач, которые формируются 
в виде конкретных целей.  

Стратегия маркетинга – рациональное построение, руко-
водствуясь которым, организаторская единица рассчитывает ре-
шить свои маркетинговые задачи. Она включает конкретные стра-
тегии по целевым рынкам, комплексу маркетинга и уровню затрат 
на него.  

К основным элементам стратегии маркетинга относят: 
 схема распространения товаров; 
 ценообразование – методика определения цен на товары;  
 ожидаемый уровень рентабельности на вложенные средства; 
 реклама – методы и средства, необходимые для реализации рек-
ламы; 

 методы стимулирования продаж за счет расширения сбыта путем 
организации новых форм привлечения покупателей; 

 организация послепродажного обслуживания; 
 формирование общественного мнения о фирме и товарах. 

Важно выявление целевых рынков, т.е. сегментов рынка, на ко-
торых фирма сосредоточивает свои основные усилия. Стратегия мар-
кетинга предусматривает стратегию проникновения на рынок, кана-
лы распределения, коммуникации. При разработке стратегии нужно 
базироваться на понятии жизненного цикла продукта (см. п. 7.2). 
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1. Анализ рынка, товаров, 
цен и покупателей 

МАРКЕТИНГОВЫЙ 
ПЛАН 

7. Внедрение планов 
маркетинга 

8. Контроль и пересмотр 
планов 

2. Анализ ресурсов и 
возможностей 

5. Разработка 
производственной мощности 

6. Разработка тактических 
решений 

3. Отбор клиентских, 
товарных и ценовых позиций 

4. Разработка программы 
производства 

 
 

Рис. 5.8. Основные этапы цикла  
маркетингового планирования 

 
Очень важно при составлении маркетингового плана со-

блюдать вышеописанную последовательность конкретных опера-
ций, схематично показанных на рис. 5.8. 

Одним из самых сложных моментов планирования маркетин-
га является разбиение анализа на стратегические, тактические и 
оперативные составляющие – действия предприятия. При стратеги-
ческом планировании отправными пунктами могут являться вы-
полнение заказов наиболее выгодных клиентов, расширение рынков 
сбыта, борьба с конкурентами, производящими аналогичные това-
ры, определение рыночных факторов максимизации дохода и при-
были. Далее следует обратить внимание на следующие пункты: 
наиболее эффективное использование ресурсов, выявление сильных 
и слабых рыночных позиций предприятия, выявление потенциаль-
ных угроз и подготовка возможных мероприятий по их ликвидации. 
К простым и в то же время эффективным методам анализа можно 
отнести следующие методы: анализ «товар–рынок» (рис. 5.9), бос-
тонская матрица, стратегия по прибыли и модель Портера. 
 

1. Устоявшийся 
рынок 

4. Диверсификация 3. Технологический 
рывок 

2. Овладение новыми 
рынками 

Новый Старый 

Рынок 

старый 

новый 
Товар 

 
 

Рис. 5.9. Матрица состояния «товар–рынок» 
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Ситуация 1 характеризуется тем, что старые товары реализу-
ются на старом рынке путем улучшения каналов их реализации, 
проведения рекламных компаний. Рынок еще не насыщен данными 
видами товаров, новые покупатели приобретают эти товары из-за 
открытия новых торговых точек в местах их проживания. Рано или 
поздно насыщенность рынка данными товарами достигнет предела. 
Непрерывная конкуренция между товаропроизводителями, борьба 
за увеличение продаж и другие факторы требуют разработки новой 
рыночной стратегии. Ситуация 2 характеризуется экстенсивным 
расширением рынков сбыта, когда в дополнение к старым рынкам 
предприятие овладевает новыми сегментами или же новыми гео-
графическими рынками. Увеличивается количество покупателей, а 
значит и продаж. Предприятие увеличивает производственные 
мощности и численность персонала. Товары предприятия хорошо 
зарекомендовали себя на старых рынках, легко находят новых поку-
пателей (за счет активных рекламных акций). Ситуация 3 характе-
ризуется предложением новых товаров на старых рынках или новым 
технологическим рынком в освоении новых моделей продукции, 
или в модификации старой продукции. Предприятие имеет хоро-
шую репутацию по продаваемым старым товарам, имеет достаточ-
ный капитал для проведения НИОКР (научно-исследовательских и 
опытно-конструкторских разработок). И в ситуации 4 новому това-
ру тесно в рамках старых рынков сбыта, и он стремиться проник-
нуть на новые рынки. Здесь требуется особенно тщательно разрабо-
тать маркетинговые планы, так как речь идет не только о новых 
продуктах, но и новом рынке. В случае плохо проработанного мар-
кетинга эта ситуация часто характеризуется поговоркой «пан или 
пропал». В случае хорошо подготовленного и реализованного мар-
кетинга полученные дополнительные доходы могут легко покрыть 
сверхрасходы. Таким образом, анализ товарных групп по разным 
рынкам позволяет определить конкретные стратегии и тактики по 
производству и сбыту продукции. 

Метод бостонской матрицы (рис. 5.10) позволяет предпри-
ятию провести классификацию своих зон сбытовой деятельности в 
сравнении с основными конкурентами, а также сравнить темпы рос-
та производства своей продукции с темпами роста своей прибыли. 
При этом все зоны сбытовой деятельности делятся, как минимум, на 
три группы. Высокоприбыльные зоны имеют доходы, прибыль и 
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рентабельность выше среднестатистических показателей по пред-
приятию. Ко второй группе относятся зоны, имеющие примерно 
одинаковые перечисленные показатели, в сравнении со среднеста-
тистическими показателями по всем зонам. К третьей группе отно-
сятся убыточные зоны, по которым рассматриваемые показатели 
ниже среднестатистических или даже носят убыточных характер. 
Особое внимание, конечно, уделяется зонам третьей группы. Со-
гласно эффекту масштаба производства, чем выше относительно 
конкурентов занимает предприятие по удельному весу зоны сбыта, 
тем ниже постоянные затраты предприятия по реализации продук-
ции относительно этих конкурентов. Такая ситуация способствует 
увеличению затрат на проведение разработок по выпуску новой 
продукции. 

 

 

«Яркие 
звезды» 

«Дикие
собаки 

«Дойные
коровы» 

«Трудные 
дети» 

Относительная доля на рынке 

Большая Маленькая 

Высокие 

Низкие 

 
Темпы 

 
роста 

 
рынка 

 
Рис. 5.10. Матрица «рост–доля рынка» (BCG-матрица) 

 
Согласно BCG-матрице, выделяются четыре типа зон деятель-

ности: «яркие звезды», «дойные коровы», «трудные дети» и «дикие 
собаки». Зоны сбытовой деятельности типа «яркие звезды» характе-
ризуются высоким уровнем квалификации персонала, высокой при-
былью, лидирующим положением. Предприятие сознательно со-
храняет высокий уровень затрат по поддержанию сбыта, рекламе, 
развернутой диверсификации реализуемой продукции. Далее, по-
сле наступления насыщения товарами «яркие звезды» переходят в 
стадию «дойных коров», которая характеризуется высокими долями 
рынка сбыта, относительно низкими затратами на единицу реали-
зуемого товара. Получаемые от дойных коров высокие доходы по-
зволяют поддерживать пока что убыточные, но стратегически важ-
ные зоны сбыта. Здесь возникают широкие возможности по таким 
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нововведениям, как торговые скидки, предоставленные постоянным 
клиентам, франчайзинг товара (временная продажа в пользование 
торговой марки (нива-шевроле)) и т.д. Зоны деятельности типа 
«трудных детей» отличаются большей непредсказуемостью рыночных 
ситуаций, управляемость которыми близка к нулю, например, поведе-
ние покупателей и предприятий-конкурентов. При этом начинают 
наблюдаться более высокие темпы роста затрат по сравнению с дохо-
дами. На рынке сбыта появились более сильные конкуренты, которые 
предложили более качественные, многофункциональные и разнооб-
разные товары, комфортные условия обслуживания, например, в но-
вых супермаркетах, куда в фирменных автобусах бесплатно доставля-
ются покупатели; им представляют залы отдыха с картинами, домаш-
ними кинотеатрами, бесплатным чаем, детскими комнатами, гибкими 
системами скидок на товары, срок реализации которых истек.  

Если зоны сбытовой деятельности предприятия перешли в 
разряд трудных детей, то задача здесь одна: оценить свои производ-
ственно-финансовые возможности относительно конкурентов и 
принять решение. Например, резко усилить свою конкурентоспо-
собность или же уйти с этого рынка и отдать свои ранее завоеванные 
рынки и клиентов другим предприятиям.  

Зоны деятельности типа «дикие собаки» – это зоны с неболь-
шой долей рынка, низкой конкурентоспособностью реализуемых 
товаров, высокими издержками реализации. Здесь возможна деталь-
ная и глубокая сегментация своей зоны рынка по целевому рынку  
(с выбором одного или нескольких массивов покупателей, товара 
или услуги) по одной марке товаров или услуг для конкретного мас-
сива покупателей или по модифицированным маркам товаров для 
нескольких определенных групп покупателей. Аналогично может 
быть проведена сегментация по таким параметрам, как цена, каналы 
товародвижения, реклама и планы маркетинга. 

Анализ стратегий по прибыли определяет основные марке-
тинговые факторы, действующие на показатель прибыли. Прежде 
всего, это борьба за увеличение доли рынка относительно несколь-
ких ведущих конкурентов, доходов, рентабельности продукции, до-
бавленной стоимости предприятия, его экономического роста, каче-
ства продукции и снижение расходов. Стратегическая модель Пор-
тера определяет основные направления анализа и планирования по 
отобранным целевым рынкам и стратегическим преимуществам, 
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например, по предлагаемым уникальным товарам или услугам. 
Другими видами уникальности могут быть специальные цены по 
отобранным группам покупателей. Разрабатывая направления пре-
имуществ товаров по сравнению с товарами конкурентов, модель 
Портера, прежде всего, делает упор на оптимальные издержки, 
дифференциацию и концентрацию товарных позиций. Оптимиза-
ция по издержкам предполагает ориентацию предприятия на ши-
рокий рынок покупателей, в результате чего снижаются удельные 
затраты. Это, в свою очередь, ведет к снижению цены. Дифферен-
циация товарной массы по группам предполагает и многообразие 
позиционирования перед разными группами покупателей. Напри-
мер, компания «БиЛайн» предлагает для молодежи и, особенно для 
девушек, телефоны, имеющие яркие и стильные футляры, которые 
могут по желанию клиента меняться. Для состоятельных мужчин 
этот фактор не играет ключевой роли и более важным фактором 
выступает наличие, например, органайзера, календаря, диктофона 
и т.д. Противоположной стратегией является стратегия концентра-
ции планирования сбыта продукции на отобранном сегменте рынка 
на основе уникальности характеристик товара. Например, мобиль-
ный телефон может выполнять функции не только часов, будиль-
ника, блокнота, телефонной книги, но и таких уникальных функ-
ций, как тонометр для измерения артериального давления, термо-
метр для измерения температуры воздуха, тела. Таким образом, 
концентрация на реализации функциональной уникальности това-
ров позволяет сделать вывод, что фирма не обязательно должна 
быть крупной. Напротив, компактная фирма, имеющая небольшую 
долю рынка, за счет стратегии концентрации функциональной 
уникальности товаров на небольшом сегменте может добиться с 
точки зрения соотношения «доходы-затраты» лучших финансово-
экономических показателей, чем крупная фирма. 

При переходе от анализа общеэкономического состояния 
маркетинговых позиций на следующий уровень – тактико-
оперативного анализа – в первую очередь следует обратить внима-
ние на анализ клиентской базы предприятия, которая может быть 
диверсифицирована по разным сегментам рынка и группам поку-
пателей. На первом этапе нужно на основе фактических данных 
составить схему структуры клиентской базы предприятия по рай-
онам, сегментам и группам покупателей. Далее, на втором этапе, 
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покупателей нужно разбить по социальному положению, возрасту, 
полу и их покупательскому спросу. Определить эффективность ка-
налов товародвижения, способов продаж, наличие претензий поку-
пателей, провести классификацию товаров по уровню спроса. На 
третьем этапе на основе последних данных необходимо составить 
по каждой группе покупателей шкалу ценностей, которая бы за-
фиксировала потребности в количестве и качестве конкретных про-
дуктов, условия и сроки их поставки. Например, один дилер сото-
вых телефонов свой сегмент рыночного пространства, расположен-
ный вблизи торгового университета, в котором преимущественно 
учатся девушки, торгует в основном относительно недорогими те-
лефонами со сменяющимися, яркими и стильными футлярами. 
Другой дилер, офис которого расположен около коммерческого 
банка, торгует более дорогими сотовыми телефонами, которые 
имеют множество функций (выход в Интернет, инфракрасный порт 
и т.д.). На четвертом этапе проводят сравнительный анализ до-
ходности сегментов и групп покупателей. С течением времени сег-
менты по объему продаж и прибыли меняются местами. Этот этап 
заканчивается выяснением причин изменений и разработкой меро-
приятий по улучшению позиций дилеров на сегментах рынка и по 
группам покупателей, а также возможным увеличением доходов и 
прибыли за счет этих улучшений. 

При планировании затрат на маркетинг необходимо учиты-
вать, что объем продаж с увеличением этих затрат может расти до 
определенного предела, поскольку, с одной стороны, существует 
некий верхний рубеж общего потенциального спроса на конкрет-
ный товар, а с другой – по мере интенсификации предприятием 
своих маркетинговых усилий конкуренты займутся тем же самым, в 
результате чего предприятие столкнется с растущим противодейст-
вием сбыта. По данным некоторых специалистов, при затратах на 
маркетинг более 11% объема продаж прибыль не растет. 

Размер затрат может быть установлен исходя из возможно-
стей предприятия с учетом запланированного уровня чистой при-
были. Если предприятие на основе статистических или экспертных 
данных сможет установить зависимость объема продаж от затрат 
на маркетинг, то целесообразно использовать численный или гра-
фический метод определения оптимального уровня маркетинго-
вых затрат. 
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Вопросы, которые охватывает маркетинг, очень многочислен-
ны и многообразны. Это и исследования по наиболее оптимальному 
дизайну продукции, и вопросы ценообразования, рекламы, после-
продажного и предпродажного обслуживания. Исследования пока-
зывают, что расходы на маркетинг составляют от 50 до 60% продаж-
ной цены продукта. Факт, что маркетинговые расходы равны или 
даже превышают производственные затраты, говорит о значимости 
маркетинга. 

 
 

5.3.4. Производственный план 
 
Инвесторов всегда интересует вопрос: каким образом бизнес 

будет гарантировать качество своей продукции или услуг? Поэтому 
нужно кратко пояснить, как организована система выпуска продук-
ции и как осуществляется контроль над производственными про-
цессами. Их, кроме того, интересует, как осуществляется контроль 
над основными элементами, входящими в стоимость продукции 
(например, над затратами на оплату труда и материалы). Также сле-
дует уделить внимание вопросам расположения производственных 
площадей и размещения оборудования.  

Если речь идет о бизнес-плане не для производителя, а для 
торгового или обслуживающего предприятия, должны описываться 
процессы закупки товара, хранения и контроля запасов. Ключевыми 
элементами данного раздела бизнес-плана являются: 
1) Производственный процесс – определение механических и сбо-

рочных процессов; какие из них будут переданы субподрядчи-
кам. Почему выбраны именно эти субподрядчики? Каковы при 
этом затраты? 

2) Процедура контроля производственного процесса и качества 
продукции. 

3) Потребности в запасах и закупочная политика. 
4) Потребности в сырье и затраты, связанные с этим. 
5) Основные поставщики различных материалов. 
6) Помещения – необходимо определить полную потребность в по-

мещениях, отмечая в каждом случае, является ли оно собствен-
ным, арендованным и т.д. 
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7) Производственные мощности – расположение, использование, 
стоимость, площадь, преимущества, недостатки, предполагаемые 
изменения. 

8) Персонал – описание всех необходимых навыков, количество со-
трудников на каждом необходимом уровне, уровни заработной 
платы, где и как будет организовано необходимое обучение. 
Кроме того, описание имеющегося персонала, планируемые по-
требности, текучесть кадров, рынок рабочей силы, компенсации, 
влияние профсоюзов, потребность в обучающих программах. 

Информация, которая содержится в производственном пла-
не, совершенно необходима для понимания того, способно ли 
предприятие нормально существовать, принося прибыль. Внешние 
инвесторы заинтересованы в стратегических элементах производ-
ственного плана, таких как существующая и планируемая степень 
использования производственных мощностей, состояние инфра-
структуры, трудовые отношения в данной отрасли промышленно-
сти, стратегические союзники и технологические возможности. 
Для инвестора очень важно оценить величину нового капитала, 
необходимого для поддержания долгосрочного роста, и убедиться 
в достаточной гибкости предприятия для освоения новых при-
быльных рынков и выхода из старых рынков, когда они становятся 
неприбыльными. 

При использовании запроектированного состава продукции и 
ожидаемой выручки в производственном плане и рассмотрении со-
ответствующих затрат возможно планирование доходов и денежных 
потоков. Это позволяет предприятию предсказать, какие специаль-
ные меры финансового контроля следует предпринимать,  когда это 
нужно делать, а также спланировать внешнюю поддержку, напри-
мер банковский кредит. 

Выигрышным является тот факт,  что в детальной проработке 
данного раздела с использованием надежных данных и внешние ана-
литики, и команда, составляющая бизнес-план, смогут сделать обзор 
физического состояния и расположения завода и предложить более 
эффективные конфигурации. Или какие-то ключевые решения могут 
быть обусловлены анализом политики сервисных услуг для потреби-
теля, что может оказать значительное влияние на стратегические ре-
шения в других разделах. Например, решение производить больше 
индивидуальной продукции под заказ и меньше стандартной приве-
дет к уменьшению затрат, связанных с хранением. Это также сделает 
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необходимым дополнительные инвестиции в технологические про-
цессы для достижения большей гибкости и скорости производства и 
приведет к большей конкурентоспособности. Однако это будет так-
же иметь большое влияние на маркетинговую стратегию, поскольку 
теперь предприятие сможет предложить потребителям больший 
выбор, что откроет возможность для больших объемов продаж и 
даст дополнительные преимущества перед конкурентами. 

Производственный план должен содержать два самых значи-
мых раздела всего бизнес-плана: 
1) Какие усовершенствования планируются и как их достичь. 
2) Разработка количественных критериев, которые будут использо-

ваться для оценки результатов. 
Производственная программа предприятия представлена в таб-

лице 5.5. 
Таблица 5.5. 

Производственная программа предприятия 
 

1-й год 2-й  год n-й 
год 

Помесячно Поквартально  

Содержание 

1 - 12 1 - 4  
1. Объем производства 
продукции (в нату-
ральном выражении)  
продукция 1  
продукция 2 

       

2. Общая площадь 
производственных пло-
щадей (м2) 
всего 
продукция 1 
продукция 2 

       

 
Планируемый объем продаж продукции представляется в виде 

данных, приведенных в таблице 5.6. Эти данные обеспечивают по-
нимание желаемого результата коммерческой деятельности пред-
приятия. Продажи играют одну из ключевых ролей в анализе при-
былей и убытков, поэтому грамотность составления таблицы послу-
жит залогом успеха реальной коммерческой работы. 
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Таблица 5.6. 
Планируемый объем продаж продукции 

 
Год 

1-й 2-й n-й 
Наименова-
ние продук-

ции Объем  
выпуска, ед. 

Цена,  
руб. 

Объем  
продаж, руб.

  

Продукция 1 
Продукция 2 
Прочая 

     

Итого Х Х    
 
Остальные необходимые расчеты осуществляются по формам, 

представленным в таблицах 5.7–5.10. 

Таблица 5.4. 
Потребность в основных фондах 

 
Год 

1-й 2-й 3-й - n-й 
Основные 
фонды 

Действующие 
основные фон-
ды, тыс. руб. 

Общая по-
требность, 
тыс. руб. 

Прирост  ос-
новных фон-
дов, тыс. руб.

   

1. Здания 
производст-
венного на-
значения 

      

2. Рабочие 
машины и 
оборудование 

      

3. Транс-
портные 
средства 

      

4. Прочее       
Итого       
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Таблица 5.8. 
Расчет потребности в ресурсах 

 
Годы 

1-й 2-й - n-й 
Наименова-
ние ресурсов 

Кол-
во, ед. 

Цена, 
руб./ед.

Стои-
мость, 
тыс. руб. 

Стоимость 
переход.  

запаса, тыс. 
руб. 

   

1. Сырье и 
материалы 

       

2. Покупные 
и комплек-
тующие из-
делия 

       

3. Топливо        
4. Энергия        
Итого        

 
Таблица 5.9. 

Расчет потребности в персонале и заработной плате 
 
Годы 

1-й n-й 
Наименова-

ние 
категорий Потреб-

ность, 
чел. 

Средняя 
зарплата, 

руб. 

Затраты на 
зарплату, 

руб. 

Начисления 
на зарплату, 

руб. 

 

1. Рабочие 
основного 
производства 

     

2. Рабочие 
вспомога-
тельного 
производства 

     

3. Специали-
сты и слу-
жащие 

     

Итого      
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Таблица 5.10. 
Смета расходов и калькуляция себестоимости 

 
Годы 

1-й 2-й - n-й 
Наименование 
показателей 

Цена ед. продук-
ции, руб. 

Всего, руб.    

1. Объем продаж, всего      
2. Себестоимость, 
в том числе: 
2.1. Сырье 
2.2. Материалы 
2.3. Покупные и комплек-
тующие изделия 
2.4. Топливо 
2.5. Электроэнергия 
2.6. ФЗП рабочих 
2.7. ФЗП специалистов и 
служащих 
2.8. Начисления на ФЗП 
2.9. Амортизация ОПФ 
2.10. Расходы на рекламу 
2.11. Представительские 
расходы 
2.12. Расходы на обучение
2.13. Аудит, консультации 
2.14. Процент за кредит 
2.15. Прочие затраты 

     

3.Внереализационные 
операции 
3.1. Доход по ценным 
бумагам 
3.2. Доход от аренды 
3.3. Штрафы 
3.4. Налог на имущество 
3.5. Налог на землю 
3.6. Прочие доходы или 
расходы 

     

4. Балансовая прибыль      
5. Налоги и платежи из 
прибыли 

     

6. Чистая прибыль      
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Производственная программа предприятия рассчитывается на 
основании имеющихся производственных мощностей с учетом вы-
пускаемой продукции, выполняемых работ и оказываемых услуг, 
для которых определен режим наибольшего благоприятствования 
на рынке, а также определен объем продукции, который способен 
«поглотить» соответствующий сегмент рынка. Производственная 
программа, рассчитанная на имеющиеся мощности, сравнивается с 
объемом потребности рынка в соответствующем виде продукции, и 
определяется необходимый и достаточный прирост объемов про-
дукции, который будет реализован на рынке. 

Исходя из потребностей рынка в объеме продукции, опреде-
ляется необходимый производственный потенциал предприятия. 
Увеличение производственных мощностей может осуществляться 
как за счет использования внутренних резервов, так и за счет введе-
ния дополнительных основных фондов: за счет прироста производ-
ственных мощностей в результате мероприятий по техническому 
перевооружению; за счет ввода в действие производственных мощ-
ностей; за счет реконструкции или ввода в действие производствен-
ных мощностей путем строительства новых зданий. 

Далее объем продаж определяется путем маркетинговых ис-
следований с целью прогнозирования цены продукции (спрос на 
которую удовлетворяется с увеличением мощности предприятия). 
Расчет объема продаж осуществляется исходя из количества про-
дукции и цены, сложившейся на рынке, спроса на нее. 

Исходными данными для расчета потребности производства в 
материальных ресурсах являются предусматриваемые объемы вы-
пуска продукции, а также нормативная база потребности в матери-
альных ресурсах на единицу продукции, сложившаяся в базовом 
периоде. Потребность в материальных ресурсах определяется мето-
дом прямых расчетов, т.е. путем умножения нормы расхода мате-
риалов на соответствующие объемные показатели. Эта потребность 
определяется в натуральном и стоимостном выражении по видам 
ресурсов (с учетом индексов роста цен). 

Численность работников подразделяется на персонал основ-
ной деятельности (производственной сферы) и неосновной (работ-
ники, обслуживающие основное производство). Численность работ-
ников основной сферы рассчитывается исходя из уровня выработки 
и производственной программы. При расчете численности прово-
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дятся сначала ориентировочные расчеты с учетом фонда рабочего 
времени и выполнения норм выработки. Отдельно рассчитывается 
численность вспомогательных и подсобных рабочих. Число инже-
нерно-технических рабочих, служащих и других определяется по 
штатному расписанию. 

Фонд заработной платы определяется как произведение дохо-
дов по всем видам деятельности предприятия на принятый норма-
тив затрат заработной платы на 1 рубль доходов. Заработная плата 
распределяется по тем же группам работников, по которым устанав-
ливается расчет численности персонала. 

Смета расходов на выпускаемую продукцию представляет со-
бой расчет затрат по калькуляционным статьям раздельно по видам 
продукции. Калькуляция затрат осуществляется по принятым на 
предприятии нормам затрат на единицу производимой продукции 
или путем прямой калькуляции расчетов исходя из норм ресурсов. 

Потребность в дополнительных ресурсах рассчитывается в со-
ответствии с формой, приведенной в таблице 5.11. 

 
Таблица  5.11. 

 
Расчет дополнительных инвестиций 

 
Потребность в 
дополнительных 
инвестициях, 
тыс. руб. 

Год Итого Источники 
финансирова-
ния, тыс. руб. 

Год Итого 

1. Основной капи-
тал - - - - 1. Акционер-

ный капитал - - - - 

1.1. Здания, со-
оружения произ-
водственного на-
значения 

 
- 

 
- 

 
- 

 
- 

2. Привлечен-
ный капитал 

 
- 

 
- 

 
- 

 
- 

1.2. Машины и 
оборудование - - - - 2.1. Долгосроч-

ные кредиты - - - - 

1.3. Транспортные 
средства - - - - 2.2. Долгосроч-

ные займы - - - - 

1.4. Прочие - - - - 2.3. Краткосроч-
ные кредиты - - - - 

2. Оборотный ка-
питал - - - - 2.4. Кратко-

срочные займы - - - - 
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Окончание табл. 5.11. 
 

Потребность в 
дополнительных 
инвестициях, 
тыс. руб. 

Год Итого Источники 
финансирова-
ния, тыс. руб. 

Год Итого 

2.1. Запасы и за-
траты - - - - 

3. Прочие ис-
точники фи-
нансирования 

- - - - 

2.2. Денежные 
средства - - - - 

4. Итого (ис-
точники фи-
нансирования) 

- - - - 

3. Итого (потреб-
ность в дополни-
тельных инвести-
циях) 

- - - - 

5. Итого (вели-
чина потребно-
сти в дополни-
тельных инве-
стициях) 

- - - - 

 
Потребность в инвестициях рассчитывается с учетом произ-

водственной программы проекта в целом. Определяются направле-
ния, по которым требуются вложения средств, и величина потреб-
ности в дополнительных инвестициях. Величина потребности в об-
щих инвестициях определяется по каждому направлению с 
распределением по годам осуществления проекта. 

Производственный план формируется на основе плана про-
даж и проектируемых производственных мощностей. В этом разделе 
необходимо описать основные производственные процессы, дать 
логистическую схему материальных потоков, состав необходимого 
технологического оборудования, перечень требующихся матери-
альных ресурсов. В основе производственного процесса лежит тот 
или иной технологический процесс. 

Технологический процесс – это целенаправленное превраще-
ние исходного сырья и материалов в готовый продукт с заданными 
свойствами. На предприятиях выделяют два вида производственных 
процессов: 
1) Основные, непосредственно связанные с превращением предме-

тов труда в готовую продукцию. 
2) Вспомогательные, которые способствуют выполнению основных 

(ремонт, изготовление инструментов и др.). 
Технологический процесс можно отразить так: 
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 потребность в поставках продукции; 
 условия приобретения продукции; 
 оптимальные размеры заказов и формы оплаты; 
 потребность и условия приобретения технологического и проче-
го оборудования; 

 потребность в участках земли, зданиях и сооружениях, коммуни-
кациях, программных продуктах; 

 требования к источникам энергии, коммуникациям и их доступ-
ность; 

 требования к подготовке производственных и офисных помещений; 
 требования к контролю и учету. 

План производства должен соответствовать мощности 
предприятия – объему или количеству единиц продукции, которые 
можно изготовить за определенный период. Различают максималь-
ную и номинальную мощности предприятия. Максимальная мощ-
ность – технически достижимая мощность, которая соответствует 
производительности установленного оборудования. Номинальная 
мощность достигается в нормальных рабочих условиях с учетом 
установленного оборудования, перерывов в работе, простоев, 
праздничных дней, времени технического обслуживания оборудо-
вания и количества смен. Определение необходимой мощности 
осуществляется на основе: 

 прогноза спроса и доли рынка, которую планирует захватить 
фирма; 

 наличия требующихся материальных ресурсов; 
 типа производства; 
 минимального окупаемого размера данного вида производства. 

При формировании производственного плана необходимо 
отразить пути формирования материальной базы предприятия. 
Исходными данными для расчета производственной потребности в 
материальных ресурсах на единицу продукции являются объем 
производства; количество производственных мощностей; состав 
материалов, необходимых для производства продукции. Для опре-
деления того, что будут покупать и что для этого нужно сделать, на 
предприятии целесообразно проведение МОВ-анализа. Для опре-
деления уровня запасов материальных ресурсов может быть ис-
пользована одна из логистических систем управления запасами. 
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Исходя из потребности в основных фондах, определяются 
амортизационные отчисления как элемент затрат. Планирование 
потребности в персонале осуществляется посредством штатного рас-
писания работы и служащих. Требования к квалификации и пере-
чень необходимого персонала: 

 административный персонал; 
 инженерно-технический персонал; 
 производственный персонал; 
 условия оплаты и стимулирования; 
 условия труда; 
 структура и состав подразделений; 
 обучение персонала. 

Финансисты инвестируют в людей, которые способны успеш-
но управлять операциями фирмы. Поэтому потенциальные инве-
сторы будут внимательно изучать команду менеджеров. Анализ че-
ловеческих ресурсов должен содержать план-проект с определением 
ответственности выполняемых функций и сроков для сотрудников 
каждого структурного подразделения. Команда должна обладать 
опытом и знаниями в наиболее важных областях менеджмента. 

Если продукция требует дальнейшего развития или бизнес 
требует регулярного проведения НИОКР, в данном разделе должны 
содержаться следующие детали: 

 нынешнее состояние процесса разработки и внедрения; 
 необходимый объем работ для завершения процесса разработки с 
информацией о требуемом персонале и оборудования, о затратах 
и источниках финансирования, об ожидаемых проблемах; 

 планируемые разработки: задачи, средства, потребности, затраты 
и источники финансирования, ожидаемые достижения. 

В данном разделе важно четко указать относительную важ-
ность НИОКР для компании в терминах их вклада в конкурентоспо-
собность и компетенцию предприятия. Описанные проекты должны 
демонстрировать свои относительные приоритеты и ожидаемые ре-
зультаты. Усилия, направляемые на разработку новых технологий и 
продуктов, должны рассматриваться отдельно от усилий, направлен-
ных на модификацию существующих продуктов или технологий. 

Во всем мире финансисты вникают во все детали производст-
венного цикла заемщиков конечно не для того, чтобы предлагать им 
свои решения, а для того чтобы оценить квалификацию руководства 
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фирмы и обоснованность ее планов. Чтобы удовлетворить этот ин-
терес, надо ответить на множество вопросов. В бизнес-план нужно 
включить ответы лишь на основные из них, а детали можно перене-
сти в приложения, объем которых не ограничен. 

Основные вопросы производственного плана бизнес-проекта: 
1) Где будут производиться товары: на действующем или вновь соз-

данном предприятии? 
2) Какие для этого потребуются производственные мощности и как 

они будут воспроизводиться? 
3) Где и у кого, на каких условиях будут закупать сырье, материалы 

и комплектующие? Какова репутация этих поставщиков? 
4) Предполагается ли производственная кооперация и с кем? 
5) Возможно ли какое-нибудь лимитирование объемов производст-

ва и поставок? 
6) Какое оборудование потребуется и где предполагается его при-

обрести? 
Данные этого раздела желательно приводить в перспективе на 

два-три года вперед, а для крупных предприятий – на четыре-пять лет. 
Очень полезным элементом здесь может стать схема производ-

ственных потоков на предприятии. На этой схеме должно быть на-
глядно показано, откуда и как будут поступать все виды сырья и 
комплектующих, в каких цехах и как они будут перерабатываться в 
продукцию, как и куда продукция будет сбываться.  

 
 

5.3.5. Организационный план 
 
В данном разделе указываются организационно-правовая 

форма предприятия, сведения о партнерах, мера ответственности 
партнеров, организационная структура фирмы с распределением 
функций и обязанностей. Если бизнес-план предусматривает созда-
ние нового предприятия, то выбор предпочтительной организаци-
онно-правовой формы существенно облегчает возможности реали-
зации бизнес-идеи или проекта. Выбор организационно-правовой 
формы зависит от сферы и масштабов предпринимательской дея-
тельности, личного опыта и знаний, наличия собственного капитала 
и возможности его привлечения, срока реализации предпринима-
тельского проекта. 
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Если предприятие организовано в форме товарищества, то 
указывают условия его создания и условия партнерства. 

Для акционерного общества в организационном плане указы-
вается состав совета директоров, биографические данные его членов, 
количество привилегированных и обыкновенных акций. Приводятся 
данные о доле государственной собственности (если она есть) в устав-
ном капитале. Если фирма по организационно-правовой форме явля-
ется ОАО, то приводится информация о том, сколько акций уже вы-
пущено, предполагается ли дополнительная эмиссия. 

В разделе целесообразно отразить характер отношений с фе-
деральными органами власти и местной администрацией. Жела-
тельно привести аргументы, показывающие их заинтересованность  
в проекте. 

В процессе организационного планирования формируется ор-
ганизационная структура предприятия, которая определяется как: 

 комплекс оформленных задач, поручаемых сотрудникам и под-
разделениям; 

 взаимоотношения формальной подотчетности, включая линии 
властных полномочий, ответственность за принимаемые реше-
ния, число уровней иерархии и норму управляемости; 

 разработка систем, обеспечивающих эффектную координацию 
деятельности работников подразделений.1 

Разработка оргструктуры предприятия – это сложный много-
ступенчатый процесс. Для начала рекомендуется принять концеп-
цию создания и развития системы управления, в которой решаются 
вопросы оргструктуры, значимости той или иной функции для биз-
неса предприятия. 

При этом следует учитывать стадию жизненного цикла, на ко-
торой находится предприятие (подробнее о жизненном цикле см.  
п. 7.2). Стадии жизненного цикла организации оказывают влияние 
на характеристики организационной структуры. 

На Западе выделяют обычно четыре основных подхода к раз-
работке организационной структуры2: 

 функциональный; 
 дивизиональный; 

                                                 
1 Дафт Р. Менеджмент. – СПб.: Питер, 2000. – С. 308. 
2 Там же. –  С. 335. 
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 матричный; 
 сетевой. 

Линейно-функциональная структура (рис. 5.11.) используется 
чаще всего и предполагает создание функциональных направлений 
деятельности предприятия. 

Данная структура применяется на малых и средних предпри-
ятиях, работающих на конкретных рынках с конкретным сегментом 
потребителей. Предприятия, работающие с использованием линей-
но-функциональной структуры, как правило, имеют четкий ассор-
тимент продукции. Это самая старая форма организации управле-
ния не только бизнесом, но устройством общества. Функциональное 
распределение полномочий обеспечивает достаточно высокий эф-
фект производства. Основным минусом является сложность меж-
функциональных взаимоотношений. 

 
 

 
Глава компании 

Финансовый 
директор 

Юридический 
консультант 

Коммерческий 
директор 

Директор по 
кадрам 

Директор по 
производству 

Финансовые 
службы 

Службы 
снабжения и 

сбыта 

Юридические 
службы 

Кадровые 
службы Основное 

производство 

 
 

Рис. 5.11. Линейно-функциональная структура 
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Глава компании 

Финансовый 
директор 

Филиалы Коммерческий 
директор 

Директор по
кадрам 

Директор по 
производству 

Финансовые 
службы 

Службы 
снабжения и 

сбыта 

Кадровые 
службы Основное 

производство 

Финансовый 
директор 

Коммерческий 
директор 

Директор по
кадрам 

Директор по 
производству 

Финансовые 
службы 

Кадровые 
службы Основное 

производство 

Службы 
снабжения и 

сбыта 

Руководитель филиала 1 Руководитель филиала 2 

Структура 
филиала 2 

Структура 
филиала 1 

Штаб-
квартира 

 
Рис. 5.12. Линейно-дивизиональная структура 

 
Линейно-дивизиональная структура (рис. 5.12) используется 

на крупных предприятиях. Ее основное отличие от линейно-
функциональной – это выделение из основной функциональной 
структуры зависимой филиальной структуры производства. В рам-
ках данной структуры руководители филиалов имеют в своем рас-
поряжении другие отдельные структуры управления.  

Положительным моментом при использовании линейно-
штабной структуры управления (рис. 5.13) является то, что сущест-
вует возможность использования преимуществ централизации, есть 
возможность прямого контроля подразделений со стороны руково-
дства. Основным минусом структуры выступает высокий уровень 
затрат на обслуживание такой громоздкой структуры. 
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Рис. 5.13. Линейно-штабная структура управления 

 
Матричная структура (рис. 5.14) управления применяется в 

организациях, имеющих несколько направлений деятельности, ко-
торые сильно отличаются друг от друга. 

 
Глава компании 
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Коммерческий
директор 

Директор по 
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Проект 2 

Проект 3 

 
 

Рис. 5.14. Матричная структура 
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Особенностью матричной структуры является подчинение 
работника функционального звена одновременно своему функцио-
нальному руководителю и руководителю проекта. Плюсами данной 
структуры служат сокращение числа уровней управления, более 
узкая специализация сотрудников и низкие затраты на эксплуата-
цию структуры. Минусом служит нарушение принципа единонача-
лия, вследствие чего возникают противоречия между распоряже-
ниями руководителей проектов и руководителей функциональных 
подразделений. 

Сетевая структура (рис. 5.15) применяется на крупных меж-
дународных компаниях. 

 
 

Глава компании 

Группа 1 Группа 2 Группа 3 

Обслуживающие 
функциональные 
подразделения 

 

Рис. 5.15. Сетевая структура 
 

Такая структура используется компаниями, которые произ-
водят собственную продукцию и распространяют ее на широком 
географическом пространстве. Особенностями структуры является 
то, что участники групп сами занимаются активным поиском кли-
ентов. При этом они ищут не только клиентов, но и других рас-
пространителей продукции, что приводит к увеличению сетевых 
связей. Положительными сторонами данной структуры являются 
сокращение затрат на развитие дистрибьюторских сетей и само-
стоятельное расширение каналов сбыта. Минусами выступают де-
централизация связей в структуре и возникновение сложностей с 
обучением персонала. 
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В организационном плане должна также отражаться политика 
заработной платы сотрудников, рабочие нормативы, система обуче-
ния и мотивации персонала. Все эти элементы изучаются в курсе 
«Управление персоналом».   

 
 

5.3.6. Финансовый план 
 
Финансовый план – наиболее сложный раздел бизнес-плана. 
В разделе «финансовый план» указываются: 

• объем финансовых средств, требуемых для реализации проекта;  
• источники получения финансовых средств и их форма; 
• доля средств, привлекаемая в форме кредита;  
• доля средств, привлекаемая из акционерного капитала;  
• планируемая величина отношения заемных и собственных 

средств, необходимых для осуществления проекта;  
• на каких условиях может быть получен кредит для осуществле-

ния данного проекта. 
Финансовый план представляет собой документ, характери-

зующий способ достижения финансовых целей компании и указы-
вающий ее доходы и расходы. В процессе финансового планирова-
ния идентифицируются финансовые цели и ориентиры фирмы, 
устанавливается степень соответствия этих целей текущему финан-
совому состоянию фирмы, формулируется последовательность дей-
ствий по достижению поставленных задач. 

Финансовые планы бывают двух видов: долгосрочный и крат-
косрочный. Основное целевое назначение первого – определение 
допустимых с позиции финансовой устойчивости темпов расшире-
ния фирмы; целью второго является обеспечение постоянной пла-
тежеспособности фирмы. 

В основе финансового планирования лежат стратегический и 
производственный планы.  В общем виде он представляет собой до-
кумент, содержащий следующие разделы: 

 инвестиционная политика (политика финансирования основных 
средств, нематериальных активов, долгосрочных финансовых 
вложений); 

 управление оборотным капиталом (денежными средствами и их 
эквивалентами, финансирование производственных запасов, по-
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литика в отношениях с контрагентами и управление дебитор-
ской задолженностью); 

 дивидендная политика; 
 ставка дисконтирования; 
 финансовые прогнозы; 
 учетная политика; 
 система управленческого контроля. 

 Все эти разделы взаимоувязаны и предоставляют достаточную 
информацию для оценки проекта с точки зрения его ликвидности, 
финансовой устойчивости, уровня рентабельности выпускаемой 
продукции. 

Отметим основные теоретические понятия, необходимые для 
разработки финансового плана. 

Инвестиционные вложения – величина собственного и заемно-
го капитала предприятия по балансу на последнюю отчетную дату 
плюс возможное увеличение собственного и заемного капитала в 
процессе реализации проекта. 

Отчет о движении денежных средств – отчет, показывающий 
все изменения в активах и обязательствах (имуществе) предприятия, 
особенно по счетам, характеризующим оборотный капитал, таким 
как денежные средства, счета к получению, производственные запа-
сы и счета к оплате в процессе финансовой работы. 

Оборотный (рабочий) капитал рассчитывается как разница 
между суммой текущих активов и величиной текущих обязательств. 

Денежные средства – соответствующая статья баланса, пока-
зывающая сумму активов предприятия в виде денежных средств. 

Денежный поток от текущей хозяйственной деятельности 
представляет собой сумму излишка (недостатка) денежных 
средств, полученных в результате сопоставления поступлений и 
отчислений денежных средств в процессе операционной (финан-
совой) деятельности. 

Остаточная стоимость денежных потоков за пределами 
планируемого периода – стоимость всех денежных потоков, которые 
могут быть получены по истечении планируемого периода. 

Текущая (настоящая, дисконтированная, приведенная) стои-
мость – величина денежных средств в начальный момент времени, 
т.е. момент инвестирования. 
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Будущая стоимость – величина денежных средств, рассчи-
танная с помощью применения метода сложного процента: начис-
ление сложных процентов на первоначальную инвестиционную 
стоимость. Процесс, обратный дисконтированию. 

Дисконтированием называется процесс приведения будущей 
стоимости денег к их текущей стоимости. 

Ставка дисконта – это норма прибыли, которую инвесто-
ры обычно получают от инвестиций аналогичного содержания и 
степени риска. Это требуемый инвестором уровень доходности 
инвестиций. 

Чистая текущая приведенная стоимость (NPV) – это разница 
между инвестиционными затратами и будущими поступлениями, 
приведенными в эквивалентные условия, т.е. это разность между 
приведенными стоимостями поступлений и отчислений денежных 
средств. NPV показывает, достигнут ли инвестиции желаемого 
уровня отдачи. 

Внутренняя норма прибыли (внутренний предельный уровень 
доходности – IRR) – специальная ставка дисконта, при которой 
суммы поступлений и отчислений денежных средств дают нулевую 
чистую текущую приведенную стоимость, т.е. приведенная стои-
мость денежных поступлений равна приведенной стоимости отчис-
лений денежных средств. 

Разработка финансового раздела бизнес-плана исходит из по-
сылки, что выделение средств в целях оказания государственной 
финансовой поддержки предполагает оценку его экономической 
эффективности как инвестиционного проекта. 

Общий доход. Характерной чертой инвестиционного проекта 
является то, что сегодня вкладываются денежные средства с тем, 
чтобы возместить их и получить некоторую дополнительную сумму 
в будущем, т.е. предполагается возврат инвестиций. Если приобре-
таются долгосрочные активы, то возврат инвестиций и доход на ин-
вестиции – это фактически денежные поступления, полученные в 
результате эксплуатации приобретаемых активов. Если приток де-
нежных поступлений превышает первоначальный вклад, это озна-
чает, что получена некоторая прибыль. Таким образом, инвестиро-
вание представляет собой покупку ожидаемого в будущем притока 
денежных средств, и анализ экономической эффективности инве-
стиционного проекта позволяет ответить на вопрос: будет ли при-
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ток денежных поступлений достаточно велик, чтобы оправдать эти 
инвестиции. 

Исходные данные для расчета финансового плана формиру-
ются на основе разделов «план маркетинга» и «план производства». 
Данные разделы используются, главным образом, при прогнозиро-
вании финансовых результатов (таблица 5.12). 

Таблица 5.12  
 

Прогнозирование финансовых результатов 
 

Год 
1-й 2-й - n-й 

квартал    
Наименование показате-

лей 
1 2 3 4 - - к 

 
И
ТО

ГО
 

1. Выручка от реализации
1.1. Объем продаж (ед.) 
1.2. Цена единицы про-
дукции 

        

2. Затраты на производ-
ство реализованной про-
дукции 

        

3. Результат от реализации         
4. Результат от прочей 
реализации 

        

5. Доходы и расходы от 
внереализационных опе-
раций 

        

6. Балансовая прибыль         
7. Платежи в бюджет из 
прибыли  

        

8. Чистая прибыль (стр.6–
стр.7) 

        

 
На основе производственной программы, рассчитанной в 

составе бизнес-плана и прогноза финансовых результатов дея-
тельности предприятия при реализации инвестиционного проек-
та, формируется модель дисконтированных денежных потоков 
(таблица 5.13). 
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Таблица 5.13. 
 

Модель дисконтированных денежных потоков 
 

Год Показатели 1-й 2-й квартал - n-й 
1. Чистая прибыль        
2. Чистый денежный поток 
(всего): 
стр.2.1.+стр.2.2±стр.2.3+ 
стр.2.6-стр.2.7-стр.2.8 
2.1. Чистая прибыль 
2.2. Износ 
2.3. Рост (погашение) за-
долженности 
2.4. Рост (погашение) деби-
торской задолженности 
2.5. Выплата процентов 
2.6. Средства от продажи 
(покупки) основных 
средств 
2.7. Капиталовложения 
2.8. Прирост оборотного 
капитала 

       

3. Остаток денежных 
средств на начало периода 

       

4. Накопленная денежная 
наличность на конец пе-
риода (стр.2+стр.3) 

       

5. Коэффициент текущей 
стоимости при выбранной 
ставке дисконта 

       

6. Текущие стоимости де-
нежных потоков 
(стр.2×стр.5) 

       

7. Сумма текущих стоимо-
стей денежных потоков 

       

8. Остаточная стоимость за 
пределами планируемого 
периода 
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Окончание табл. 5.13. 
 

Год Показатели 1-й 2-й квартал - n-й 
9. Текущая стоимость оста-
точной стоимости за пре-
делами планируемого пе-
риода при коэффициенте 
дисконтирования на конец 
года 

       

10. Чистая текущая стои-
мость (NPV) (стр.7+стр.9) 

       

 
Чистый денежный поток рассчитывается следующим обра-

зом: величина чистой прибыли корректируется на сумму начислен-
ного износа. Оценка начисляемого износа основывается на анализе 
активов, данных о величине активов за последний отчетный год (вклю-
чая инфляцию), величине чистого прироста основных средств, соглас-
но модели (например, если, согласно модели, капиталовложения пре-
высили износ, он должен соответствующим образом возрасти). 

Прирост оборотного каптала рассчитывается исходя из ве-
личины той части выручки от реализации (в расчете на 1 руб.), ко-
торая направляется на инвестирование в оборотный капитал. Он 
основывается на анализе потребности предприятия в оборотном 
капитале за прошлые годы, а также на анализе типичной величины 
оборотного капитала на аналогичных предприятиях. 

Требуемый оборотный капитал представляет собой оборот-
ные средства, которыми должно располагать предприятие в начале 
периода. Его величина рассчитывается как произведение выручки 
от реализации и требуемого оборотного капитала (в процентном 
исчислении) на планируемый год. 

Текущий оборотный капитал определяется в последнем ба-
лансовом отчете. Величина текущего оборотного капитала рассчи-
тывается как разность между собственным капиталом и основными 
средствами и долгосрочными вложениями. 

Величина излишка (дефицита) оборотного капитала рассчи-
тывается сопоставлением требуемого оборотного капитала и имею-
щимися в наличии оборотными средствами. В случае дефицита 
оборотного капитала его следует прибавить к величине потребности 
в финансировании, поскольку эта величина представляет собой де-
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нежные средства, которые должны быть вложены в предприятие с це-
лью обеспечения его бесперебойного функционирования в будущем. 

Остаток денежных средств на начало периода показывает 
размер денежной наличности предприятия на начало текущего  
периода. 

Накопленная денежная наличность определяется как сумма 
остатка денежных средств на начало периода и чистого денежного 
потока, сформированного в течение прогнозного периода. 

Текущая стоимость денежных потоков по годам определяет-
ся путем умножения величин чистого денежного потока каждого 
года на рассчитанный коэффициент текущей стоимости для сере-
дины года. Для действующего предприятия величина ранее инве-
стированных средств принимается равной итогу актива баланса на 
последнюю дату, т.е. на конец начального года, что отражается в 
модели дисконтированных денежных потоков по строке «капитало-
вложения» со знаком «–». 

Сумма текущих стоимостей денежных потоков планируемо-
го периода рассчитывается путем суммирования текущих стоимо-
стей денежных потоков за весь планируемый период, включая на-
чальный год. 

Текущая стоимость остаточной стоимости за пределами 
планируемого периода определяется путем умножения величины 
остаточной стоимости за пределами планируемого периода на ко-
эффициент текущей стоимости. 

Чистая текущая стоимость проекта определяется как сумма 
текущих стоимостей денежных потоков планируемого  периода и 
текущей стоимости остаточной стоимости за пределами планируе-
мого периода.  

При неотрицательном значении чистой текущей стоимости 
может быть принято решение по оказанию государственной под-
держки или о финансировании инвестиционного проекта из других 
источников. 

Коэффициент внутренней нормы прибыли (IRR) также характе-
ризует целесообразность вложения средств в данный проект: если IRR 
превышает требуемый уровень доходности или равен ему, то проект 
может быть принят к рассмотрению с целью его финансирования. 

График погашения кредиторской задолженности составляется 
в соответствии с условиями конкретных кредитных договоров с уче-
том установленных сроков погашения. 
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Точка безубыточности (порог рентабельности) – это такая 
выручка от реализации, при которой предприятие уже не несет 
убытков, но еще не несет и прибылей, т.е. результата от реализации 
после возмещения переменных затрат хватает только на покрытие 
постоянных затрат (постоянные затраты – затраты, не связанные с 
объемом производства (аренда, налоги, оплата кредитов и др.); пере-
менные затраты зависят от объема производства, т.е. чем выше объем 
производства, тем выше платежи, например, за электроэнергию, 
производственную воду и пр.). Схематично анализ безубыточности 
представлен на рис. 5.16. 

 

Постоянные затраты 

Объем производства (V), тыс.руб. 

Переменные затраты 

Общие затраты 

Выручка от 
реализации 

Точка 
безубыточности 

Вы
ру

чк
а\
За
тр
ат
ы

, т
ы
с.

 р
уб

. 

 
Рис. 5.16. Точка безубыточности 

 
Если спрос на предлагаемую продукцию меньше, чем объем 

этой продукции, обеспечивающий безубыточность, то его произ-
водство не будет самоокупаемым. 

Данные для расчета финансового плана могут быть представ-
лены в следующей форме: 
1. Наименование этапа 
2. Длительность этапа, мес. 
3. Условия оплаты 
4. Стоимость этапа, тыс. руб. 
5. Количество единиц продукции 
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6. Налоги, связанные с реализацией этапа 
7. Примечания 

 
На базе данных производственной программы и финансового 

плана заполняется агрегированная форма прогнозного баланса по 
форме (табл. 5.14). 

Таблица. 5.14. 
 

Форма прогнозного баланса 
 

Актив Код 
стр. Год Пассив Код 

стр. Год 

1. Основные 
средства и 
прочие вне-
оборотные 
активы 

080     

1. Источники 
собственных 
средств 480     

2. Запасы и 
затраты 180     770     

3. Денежные 
средства 330          

4. Убытки 
прошлых лет 

340 
350     

2. Расчеты  
и прочие 
пассивы 

     

БАЛАНС 
(сумма строк 
080, 180, 330, 
340, 350) 

360     

БАЛАНС 
(сумма строк 
480 и 770) 780     

 
По данным агрегированного баланса рассчитываются коэф-

фициенты, характеризующие финансовое состояние предприятия.1 
Полученные результаты расчетов анализируются с целью установ-
ления соответствия данных их заданным значениям. 

В финансовом разделе бизнес-плана необходимо продемонст-
рировать следующие основные показатели: 

 прибыльность позволяет оценить, является ли предприятие доста-
точно привлекательным для участников бизнеса, чтобы рассмотреть 
возможность начала их участия с учетом существующих рисков; 

                                                 
1 Данные коэффициенты изучаются в курсах «Финансы предприятия» и 
«Экономический анализ». 
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 поток наличности позволяет оценить, являются ли инвестиции в 
данный бизнес безопасными и будут ли платежи, причитающие-
ся участникам, осуществляться в соответствии с графиком. 

Важно понять, что не существует автоматической зависимости 
между прибыльностью бизнеса и его способностью генерировать 
наличные средства. 

Необходимо отметить, что в разных интересах финансовый 
план носит и разный характер. Поэтому существует два направле-
ния в разработке финансовых планов: финансовый план, показы-
вающий жизнеспособность нового проекта, и финансовый план о 
бизнесе в целом. Тем не менее, и в том, и в другом следует отметить 
следующие важнейшие направления: 

 расчет себестоимости единицы продукции или услуги; 
 накладные расходы; 
 продажи; 
 поток наличности; 
 финансирование плана. 

Расчет себестоимости единицы продукции заключается в ус-
тановлении цены на единицу продукции и выявлении переменных 
затрат на единицу продукции. Цена должна корреспондироваться с 
положениями раздела маркетинга бизнес-плана, так же как и перемен-
ные затраты должны соответствовать разделу плана о производстве. 

Накладные расходы. Слишком много бизнесменов не придают 
значения накладным расходам. Некоторые накладные расходы яв-
ляются для них достаточно очевидными (аренда, страховка), о дру-
гих они могут быть забывать (коммунальные платежи, оплата теле-
фона, рекламы). 

Для прогнозирования потока наличности используется ин-
формация, содержащаяся в счете прибылей и убытков. Следует так-
же принимать во внимание время поступления наличных средств и 
платежей. Результаты прогноза потока наличности будут различ-
ными, если условия оплаты, согласованные с поставщиками, колеб-
лются в пределах 60 дней. Особое внимание нужно уделить сезонно-
сти, если это влияет на бизнес. 

Источник информации о продажах – производственный план. 
В финансовом плане необходима цифровая информация для кон-
кретизации. 
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Предположения об источниках финансирования плана. Сле-
дует предусмотреть не только внутренние, но и внешние источники 
финансирования плана. Они должны быть тщательно проверены. 

Последнее и самое важное, что необходимо включить в фи-
нансовый план – это финансовая отчетность, состоящая из следую-
щих ниже элементов. 

1. Счет прибылей и убытков. Существует незначительное от-
личие между стандартами счета, используемыми в России и ЕС.  

С учетом изменений, происходящих в системе бухгалтерского 
учета, целесообразно использовать форму ЕС (табл. 5.15). 

 
Таблица 5.15. 

 
Стандартный счет прибылей и убытков 

 
Продажи А 
Переменные затраты  
Сырье и материалы  
Налоги с продаж  
Прочие переменные затраты  
Изменение запасов  
Итого переменные затраты В 
Валовая прибыль С = А – В 
Постоянные затраты  
Амортизация  
Персонал  
Аренда  
Страховка  
Реклама  
Коммунальные услуги  
Прочие налоги (кроме налога на доходы ор-
ганизаций) 

 

Прочие  
Итого постоянные затраты D 
Чистая прибыль до уплаты процентов по 
займам и налогов 

Е = С – D 

Проценты по займам F 
Чистая прибыль до уплаты налогов G = Е – F 
Налог на доходы H 
Чистая прибыль после уплаты налогов I = G – H 
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2. Балансовый отчет. В некоторых случаях приводится третья 
категория активов и пассивов: промежуточные активы и пассивы. 

3. Прогноз потока наличности. Прогноз потока наличности 
достаточно прост. Он состоит из всех оттоков наличных средств и 
всех притоков наличных средств с разноской по месяцам и служит 
для расчета баланса. Отрицательный баланс означает недостаток 
оборотного капитала организации и необходимость дополнитель-
ного финансирования. 

4. Виды финансовых форм. Любой финансовый план включает 
в себя различные виды отчетности. Самые необходимые из них: 

 отчет о прибылях и убытках (в бухгалтерии – «Отчет о финансо-
вых результатах и их использовании», форма №2); 

 отчет о движении денежных средств (форма №3); 
 баланс предприятия (форма №1). 

5. Отчет о прибылях и убытках (приложение 1) показывает, 
будет ли получать компания прибыль, т.е. уровень прибыльности 
(убыточности) проекта. Читать отчет нужно сверху вниз, т.к. сверху 
вниз отражаются расходы, а последней строкой – доход, остающийся 
в распоряжении. 

6. Отчет о движении денежных средств (приложение 2) по-
казывает, есть ли у компании наличность, чтобы платить по счетам. 
Этот отчет – один из важнейших финансовых отчетов. Он не харак-
теризует прибыль. Он только показывает, сколько денег имеется в 
банке, сколько наличных денег «приходит» на счет и «уходит» со 
счета в каждом месяце года. 

7. Баланс предприятия (приложение 3) показывает, сколько 
стоит компания. Для новичков в бизнесе это наименее понятная 
форма. В активе баланса указывается стоимость всех составляющих 
компании (земли, зданий, машин, оборудования и пр.), а в пассиве – 
размер собственных средств и всех обязательств. В общем смысле, 
актив – характеристика имущества согласно его функциональной 
роли, а пассив – характеристика того же имущества, но согласно ис-
точникам его появления. Поэтому каждая операция на предприятии 
ведет изменение как актива, так и пассива на одну и ту же сумму, 
вследствие этого актив баланса всегда равен его пассиву. Если это 
равенство не соблюдается – значит на предприятии существуют 
ошибки в учете и нарушения; как правило, их выявляет аудит. 

Все изложенные выше приемы составления финансового пла-
на дают четкую картину для инвестора, характеризующую проект в 
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цифрах. Именно грамотное составление финансового плана зачас-
тую обусловливает окончательное решение инвесторов. 

 
Весь бизнес-план, как видно, является достаточно неоднознач-

ным и сложным документом. Последним разделом служит «Оценка 
и страхование риска». Данный раздел включает выявление и работу 
с рисками, оказывающими влияние на проект.  

 
 

Практические задания по теме 5 
 
1. Разработайте бизнес-план: 

а) промышленного предприятия; 
б) образовательного учреждения; 
в) торгово-закупочного предприятия; 
г) консалтинговой фирмы; 
д) венчурного предприятия; 
е) предприятия общественного питания. 

 
Примерное содержание и рекомендации для разработки 

бизнес-плана: 
Состав и детализация бизнес-плана зависят от характера соз-

даваемого предприятия; относится ли оно к сфере услуг или к про-
изводственной сфере. Если предприятие производственное, то на 
состав и детализацию бизнес-плана повлияют вид товара и то, для 
кого он предназначен: для потребителей или для производителей.  

Состав бизнес-плана также зависит от размера предполагаемо-
го рынка сбыта, наличия конкурентов и перспектив роста создавае-
мого предприятия.  

 
Примерный состав бизнес-плана  

1) Вводная часть (резюме): 
• название и адрес фирмы; 
• учредители; 
• суть и цель проекта;  
• стоимость проекта;  
• потребность в финансах  
• ссылка на секретность.  
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2) Анализ положения дел в отрасли:  
• текущая ситуация и тенденции развития отрасли; 
• направление и задачи деятельности проекта. 

3) Сущность предлагаемого проекта:  
• продукция (услуги или работы); 
• технология; 
• лицензии; 
• патентные права. 

4) Анализ рынка: 
• потенциальные потребители продукции; 
• потенциальные конкуренты;  
• размер рынка и его рост;  
• оценочная доля на рынке. 

5) План маркетинга:  
• цены; 
• ценовая политика; 
• торговая политика 
• каналы сбыта; 
• реклама; 
• политика поддержания продукции; 
• прогноз новой продукции. 

6) Производственный план: 
• производственный процесс; 
• производственные помещения; 
• оборудование; 
• источники поставки сырья, материалов, оборудования и рабо-
чих кадров; 

• субподрядчики. 
7) Организационный план: 

• форма собственности; 
• сведения о партнерах, владельцах предприятия; 
• сведения о руководящем составе; 
• организационная структура. 

8) Степень риска 
• слабые стороны предприятия (возможен SWOT-анализ) ; 
• вероятность появления новых технологий; 
• альтернативные стратегии. 
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9) Финансовый план: 
• план доходов и расходов; 
• план денежных поступлений и выплат; 
• балансовый план; 
• точка безубыточности. 

10) Приложения: 
• копии контрактов, лицензии и т.п. ; 
• копии документов, из которых взяты исходные данные; 
• прейскуранты поставщиков. 
 
Рекомендации и описание составных частей бизнес-плана 
Вводная часть (резюме) 
Вводная часть, как правило, пишется уже после того, как со-

ставлен весь план. Она должна быть краткой (не более 2–3 страниц) 
и рассматриваться как самостоятельный рекламный документ, так 
как в ней содержаться основные положения всего бизнес-плана.  

 
Анализ положения дел в отрасли 
В этом разделе описываются основные направления и цели 

деятельности будущего проекта. Очень важно преподнести идею 
нового проекта в контексте сложившегося состояния дел в отрасли. 
Необходимо продемонстрировать глубокое понимание состояния 
предприятия и той отрасли индустрии, в которой оно будет работать 
и конкурировать, так как одним из критериев победы в конкурентной 
борьбе является ситуация на рынке продукции этого класса. 

В бизнес-плане рекомендуется дать анализ текущего состоя-
ния дел в отрасли и сведения о тенденциях развития. Желательно 
также дать справку по последним новинкам, перечислить потенци-
альных конкурентов, указать их сильные и слабые стороны. Необхо-
димо изучить все прогнозы по данной отрасли и в результате отве-
тить на вопрос, на какого именно потребителя рассчитаны товары 
или услуги предприятия.  

 
Сущность предлагаемого проекта 
В этом разделе необходимо дать четкое определение и описа-

ние тех видов продукции или услуг, которые будут представлены на 
рынок. Следует указать существенные аспекты технологии, необхо-
димой для производства продукции.  
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При описании основных характеристик продукции делается 
акцент на те преимущества, которые эта продукция несет потен-
циальным покупателям, а не на технических подробностях. Де-
тальная информация технологического процесса может быть дана 
в приложении.  

Очень важно подчеркнуть уникальность или отличительные 
особенности продукции. Это может быть выражено в разной форме: 
новая технология, качество товара, низкая себестоимость и т.д. Так-
же необходимо подчеркнуть возможность совершенствования дан-
ной продукции.  

В этом разделе следует описать имеющиеся патенты или ав-
торские права на изобретение или привести другие причины, кото-
рые могли бы воспрепятствовать вторжению конкурентов на рынок. 
Такими причинами могут быть, например, эксклюзивные права на 
распространение или торговые марки.  

 
Анализ рынка 
Рынок и маркетинг являются решающими факторами для всех 

компаний. Самые гениальные технологии окажутся бесполезными, 
если у них нет своих покупателей. Поэтому этот раздел является наи-
более трудным для написания. Необходимо убедить инвестора в су-
ществовании рынка для продукции и показать, что вы понимаете и 
можете продать на нем свою продукцию. Для этого важно определить 
тот сегмент рынка, который будет для предприятия главным. Как 
правило, новые предприятия могут успешно конкурировать лишь на 
одном, достаточно узком сегменте рынка. Выбор такого сегмента мо-
жет зависеть и от остроты конкурентной борьбы, которая для одного 
типа продукции может быть слабее, для другого – сильнее.  

После определения конкурентного сегмента рынка приво-
дится описание структуры клиентуры (покупателей) внутри этого 
сегмента.  

Любой бизнес и, особенно обладающий хорошими идеями по 
совершенствованию продукции, рано или поздно столкнется с про-
блемой конкуренции. Поэтому очень важно определить непосредст-
венных конкурентов, их сильные и слабые стороны, оценить потен-
циальную долю рынка каждого конкурента. Необходимо показать, 
что ваша продукция может конкурировать с точки зрения качества, 
цены, распространения, рекламы и других показателей.  
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План маркетинга 
В этом разделе необходимо доказать, почему клиенты будут 

покупать продукцию. В нем описывается, каким образом предпола-
гают продавать новый товар или услугу, какую за него назначить 
цену и как проводить рекламную политику. Конкретные детали 
маркетинговой стратегии часто оказываются сложными, комплекс-
ными и затрагивают такие области, как маркетинговая расстановка, 
ценовая политика, торговая политика, реклама и т.д.  

На действующих предприятиях план по маркетингу составляет-
ся на год вперед. За его выполнением внимательно следят и регулярно 
вносят в него поправка с учетом изменяющейся ситуации на рынке.  

В этом разделе делается маркетинговая расстановка (обеспе-
чение конкурентоспособности продукции) и указываются основные 
характеристики продукции (работ или услуг) в сравнении с конку-
рирующими.  

 
Производственный план 
В этом разделе должны быть описаны все производственные и 

другие рабочие процессы. Здесь же рассматриваются все вопросы, 
связанные с помещениями, их расположением, оборудованием, пер-
соналом. Если создаваемое предприятие относится к категории про-
изводственных, то необходимо полное описание производственного 
процесса: как организована система выпуска продукции и как осу-
ществляется контроль над производственными процессами, каким 
образом будут контролироваться основные элементы, входящие в 
стоимость продукции (например, затраты труда и материалов), как 
будет размещено оборудование. Если некоторые операции предпо-
лагается поручить субподрядчикам, следует дать о нем основные 
сведения: его название, адрес, причины, по которым он был выбран, 
цены и информацию о заключенных контрактах. По тем операциям, 
которые предполагается выполнить собственными силами, необхо-
димо дать схему производственных потолков, список производст-
венного оборудования, сырья и материалов с указанием поставщи-
ков (название, адрес, условия поставок), ориентировочную стои-
мость, а также список производственного оборудования, которое 
может понадобиться в будущем. Наконец, в этом разделе должен 
найти отражение вопрос, насколько быстро может быть увеличен 
или сокращен выпуск продукции.  
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Организационный план 
В этом разделе указывается форма собственности создаваемого 

предприятия (индивидуальное предприятие, товарищество или ак-
ционерное общество). Если это товарищество, необходимо привести 
условия, на которых оно строится. Если акционерное общество, не-
обходимо дать сведения о количестве и типе выпускаемых акций.  

Приводится организационная структура будущего предпри-
ятия; сведения о количестве персонала и расширении штата, обуче-
нии, подготовке кадров, а также о привлечении консультантов, со-
ветников, менеджеров.  

В этом разделе рассматриваются вопросы руководства и 
управления предприятием. Объясняется, каким образом организо-
вана руководящая группа, и описывается роль каждого ее члена. 
Приводятся краткие биографические сведения обо всех членах сове-
та директоров. Анализируются знания и квалификация всей коман-
ды в целом.  

В этом же разделе должны быть представлены данные о руко-
водителях основных подразделений, их возможностях и опыте, а 
также об их обязанностях. Детальные анкетные данные и характе-
ристики приводятся в приложении. В этом разделе освещается ме-
ханизм поддержки и мотивации ведущих руководителей, то есть 
каким образом они будут заинтересованы в достижении намечен-
ных в бизнес-плане целей, как будет оплачиваться труд каждого ру-
ководителя (оклад, премии, долевое участие в прибыли). Рекомен-
дуется представить организационную схему с указанием места каж-
дого руководителя в организационной иерархии.  

 
Степень риска 
Каждый новый проект неизбежно сталкивается на своем пути 

с определенными трудностями, угрожающими его осуществлению. 
Для предпринимателя очень важно уметь предвидеть подобные 
трудности и заранее разработать стратегии их преодоления. Необ-
ходимо оценить степень риска и выявить те проблемы, с которыми 
может столкнуться бизнес.  

Главные моменты, связанные с риском проекта, должны быть 
описаны просто и объективно. Угроза может исходить от конкурен-
тов, от собственных просчетов в области маркетинга и производст-
венной политики, ошибок в подборе руководящих кадров. Опас-
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ность может представлять также технический прогресс, который 
способен мгновенно "состарить" любую новинку.  

Полезно заранее выработать стратегию поведения и предло-
жить пути выхода из вероятных рискованных моментов в случае их 
внезапного возникновения. Наличие альтернативных программ и 
стратегий в глазах потенциального инвестора будет свидетельство-
вать о том, что предприниматель знает о возможных трудностях и 
заранее к ним готов.  

 
Финансовый план 
Финансовый план является важнейшей составной частью биз-

нес-плана. Основные показатели финансового плана: объем продаж, 
прибыль, оборот капитала, себестоимость. Финансовый план со-
ставляется на 3–5 лет и включает в себя план доходов и расходов, 
план денежных поступлений и выплат, балансовый план на первый 
год. При составлении финансового плана анализируется состояние 
потока реальных денег (потока наличности), устойчивость предпри-
ятия, источники и использование средств. В заключение определя-
ется точка безубыточности.  

Сводный прогноз доходов и расходов составляется, по крайней 
мере, на первые три года, причем данные за первый год должны быть 
представлены в месячной разбивке. Он включает такие показатели, 
как ожидаемый объем продаж, себестоимость реализованных товаров 
и различные статьи расходов. Зная ставки налога, можно получить 
прогноз чистой прибыли предприятия после вычета налогов. 

 
 

Тест к теме 5 
 

1) В зависимости от направленности и характера решаемых за-
дач различают виды планирования:  
а) стратегическое;  
б) рыночное; 
в) среднесрочное;  
г) экономическое; 
д) текущее. 
 

2) Текущее планирование заключается в определении:  
а) стратегических целей; 
б) промежуточных целей; 
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в) оптимальных целей; 
г) точечных целей. 
 

3) Определение целей и миссии бизнеса, анализ внешней среды и 
собственных возможностей предприятия являются: 
а) последующими этапами создания бизнес-плана; 
б) предшествующими этапами создания бизнес-плана; 
в) текущими этапами при создании бизнес-плана. 
 

4) К инвестиционным проектам обычно относятся проекты, в 
которых главной целью является: 
а) изъятие средств с какого-либо рынка с целью получения 

прибыли; 
б) получение положительного имиджа в глазах потребителей; 
в) вложение средств с целью получения прибыли. 
 

5) Основаниями классификации проектов являются следующие 
признаки: 
а) класс; 
б) размер; 
в) тип; 
г) фондоемкость; 
д) вид; 
е) длительность; 
ж) трудоемкость. 
 

6) В состав инновационных бизнес-проектов включают: 
а) организационные; 
б) реформаторские;  
в) экономические;  
г) бухгалтерские; 
д) социальные; 
е) макроэкономические. 
 

7) Сколько основных подходов к разработке бизнес-плана можно 
выделить? 
а) 1; 
б) 2; 
в) 4; 
г) 5; 
д) 8. 
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8) Компания может использовать следующие методы управления 
бизнесом: 
а) реактивный; 
б) активный; 
в) бюджетный; 
г) организационный. 
 

9) При бюджетном методе резко повышается управляемость 
факторами: 
а) производственного развития бизнеса; 
б) социального развития бизнеса; 
в) финансового развития бизнеса; 
г) инфраструктурного развития бизнеса. 
 

10) Раздел «планы производства» включается в бизнес-план толь-
ко предпринимателями, которые собираются заниматься: 
а) производством услуг; 
б) производством товаров; 
в) организацией; 
г) производственным консалтингом. 
 

11) Что из перечисленных элементов нельзя отнести к разделу биз-
нес-плана «рынок сбыта»? 
а) оценка положения дел в отрасли; 
б) анализ темпов прироста по отрасли;  
в) анализ оборачиваемости капитала конкурирующих пред-

приятий; 
г) анализ потенциальных потребителей. 
 

12) План маркетинга в структуре бизнес-плана предназначен для 
создания: 
а) позитивного имиджа компании; 
б) эффективного рынка сбыта предлагаемого товара; 
в) финансового потенциала компании; 
г) рациональной системы планирования развития производст-

ва компании. 
 

13) Сегментирование рынка проводится по следующим параметрам: 
а) характеру товара; 
б) прибыльности рынка; 
в) категории потребителей; 
г) географическому делению рынка; 
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д) качеству товара; 
е) объему продаж товара. 
 

14) Автором стоимостной цепочки создания ценностей является: 
а) Ф. Тейлор; 
б) П. Друкер; 
в) М. Портер; 
г) Л. Аакер; 
е) Д. Макдональд. 
 

15) Набор товаров, предлагаемых предприятием-изготовителем 
на рынке, называют: 
а) реквизитом; 
б) ассортиментом; 
в) бизнес-единицей; 
г) номенклатурой. 
 

16) Численность работников основной сферы рассчитывается ис-
ходя из уровня: 
а) текучести кадров; 
б) выработки и производственной программы; 
в) среднего уровня сложности выполняемых работ на предприятии; 
г) количества производственных мощностей предприятия. 
 

17) Целенаправленное превращение исходного сырья и материалов 
в готовый продукт с заданными свойствами – это: 
а) производственный процесс; 
б) технологический процесс; 
в) организационный процесс. 
 

18) На предприятиях выделяют следующие виды производствен-
ных процессов: 
а) основные; 
б) параллельные; 
в) вспомогательные; 
г) прямоточные; 
д) непрерывные. 
 

19) Процессы, непосредственно связанные с превращением предме-
тов труда в готовую продукцию, называются: 
а) основными; 
б) параллельными; 
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в) вспомогательными; 
г) прямоточными; 
д) непрерывными. 
 

20) План производства должен соответствовать: 
а) численности сотрудников; 
б) мощности предприятия; 
в) количеству рабочих дней в году. 
 

21) НИОКР – это: 
а) научно-исследовательская организация контрольных работ; 
б) научные исследования и опытно-конструкторские разработки; 
в) нормативы интеллектуально-органических конструкторских 
разработок. 
 

22) Минусами сетевой структуры управления являются:  
а) децентрализация связей в структуре; 
б) нарушение принципа единоначалия; 
в) загруженность руководителей высшего звена; 
г) возникновение сложностей с обучением персонала. 
 

23) Положительными чертами матричной структуры являются: 
а) сокращение числа уровней управления; 
б) перегруппировка производств с целью модификации; 
в) более узкая специализация сотрудников; 
г) разделение обязанностей между руководителями направлений; 
д) низкие затраты на эксплуатацию структуры. 
 

24) Процесс приведения будущей стоимости денег к их текущей 
стоимости называется : 
а) хеджированием; 
б) дисконтированием; 
в) факторингом; 
г) франчайзингом; 
д) форфейтингом. 
 

25) Разница между инвестиционными затратами и будущими поступ-
лениями, приведенными в эквивалентные условия, называется: 
а) ликвидность баланса; 
б) рентабельность инвестиций; 
в) чистая текущая приведенная стоимость; 
г) амортизация собственных активов. 
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Тема 6. 
 
 

Учреждение бизнеса 
 
 
 

Любая предпринимательская деятельность в Российской Фе-
дерации может осуществляться только зарегистрированными в ус-
тановленном порядке лицами.  

Не являются предпринимательской деятельностью: 
 деятельность, не направленная на получение прибыли (напри-
мер, благотворительность); 

 деятельность, направленная на получение прибыли, но носящая 
разовый характер (например, продажа личного автомобиля); 

 работа по трудовому договору или договорам гражданско-
правового характера. 

Любая предпринимательская деятельность, осуществляемая 
без государственной регистрации, влечет административную ответ-
ственность в виде штрафа. На данный момент сумма штрафа  
составляет от 5 до 20 минимальных размеров оплаты труда (МРОТ). 

Процедура регистрации проходит в несколько этапов, но до ее 
начала необходимо определиться с рядом вопросов: 
1) Какая организационно-правовая форма будет выбрана? 
2) Каков размер уставного капитала? 
3) Сколько учредителей у будущего бизнеса? 
4) В какой форме будет внесен уставный капитал? 

От ответов на эти вопросы зависит состав и содержание доку-
ментов, подаваемых в регистрирующие органы.  

В данном разделе мы рассмотрим основные организационно-
правовые формы и условия выбора одной из них, а затем перейдем 
непосредственно к процедуре государственной регистрации. 

 
 

6.1. Организационно-правовые формы бизнеса 
 
Организационно-правовая форма бизнеса – это способ за-

крепления и использования имущества хозяйствующим субъектом и 
вытекающие из этого его правовое положение и цели предпринима-
тельской деятельности.  
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Классификация организационно-правовых форм определена 
в Гражданском кодексе РФ и представлена на рис. 6.1. 

 

Предприниматель без
образования юр. лица

Полное
товарищество

Товарищество
на вере (командантное)

Хозяйственные
товарищества

Общество с ограниченной
ответственностью

Общество с дополнительной
ответственностью Закрытое

акционерное общество

Открытое
акционерное общество

Акциониерное
общество

Хозяйственные
общества

Производственный
кооператив

Коммерческие
организации

Некоммерческие
организации

Организационно-правовые
формы

 

Рис. 6.1. Классификация организационно-правовых  
форм бизнеса 

 
Как видно из схемы, все организации можно разделить на 

коммерческие и некоммерческие. Коммерческие организации ставят 
своей основной целью получение прибыли. Некоммерческие выби-
рают какие-либо другие цели (благотворительные, научные, куль-
турные и др.). Некоммерческая организация может вести предпри-
нимательскую деятельность, но вся извлеченная ею прибыль может 
быть использована лишь внутри организации, она не распределяет-
ся между соучредителями. Статус коммерческой или некоммерче-
ской организации закрепляется в ее учредительных документах. 

Предприниматель без образования юридического лица 
(ПБОЮЛ) является частным лицом, а не организацией, поэтому вы-
делен на схеме отдельно. Однако его деятельность направлена на 
получение прибыли, т.е. он представляет собой своеобразную «ком-
мерческую организацию». 

Бизнес как таковой может вести либо ПБОЮЛ, либо коммер-
ческая организация, поэтому на остальных организационно-
правовых формах мы здесь останавливаться не будем. Рассмотрим 



 
Тема 6. Учреждение бизнеса 

 197

сущность, достоинства и недостатки каждой из форм, приведенных 
на схеме. 

1. Предприниматель без образования юридического лица. 
Согласно Гражданскому кодексу РФ, гражданин может осуществ-
лять предпринимательскую деятельность без создания юридиче-
ского лица. При этом он обязан зарегистрироваться в качестве ин-
дивидуального предпринимателя, а к его деятельности, согласно 
Гражданскому кодексу РФ, будут применяться правила, приме-
няющиеся для коммерческих организаций, если иное не преду-
смотрено иными правовыми актами. Т.е. индивидуальный пред-
приниматель выступает на рынке наравне с юридическими лица-
ми. При этом он имеет право: 

 открыть свой расчетный счет в банковском учреждении; 
 иметь свой товарный знак; 
 заключать сделки и подписывать хозяйственные договоры; 
 получать банковский кредит; 
 самостоятельно платить налоги; 
 быть истцом и ответчиком в суде по имущественным спорам с 
юридическими лицами; 

 использовать наемный труд других граждан. 
Учреждение бизнеса в форме ПБОЮЛ имеет следующие пре-

имущества: 
1) простая и короткая процедура регистрации; 
2) упрощенный порядок ведения учета и составления отчетности; 
3) ставки налогообложения доходов значительно ниже, чем у юри-

дических лиц; 
4) индивидуальные предприниматели не состоят на учете в госу-

дарственных органах статистики. 
Вместе с тем, у данной организационно-правовой формы есть 

несколько существенных недостатков: 
1) индивидуальный предприниматель отвечает по своим обязатель-

ствам всем принадлежащим ему имуществом; 
2) сложно привлечь инвестиции, поскольку ПБОЮЛ не имеет ни 

акций, ни долей; 
3) в качестве названия можно использовать только собственную фа-

милию. 
Таким образом ПБОЮЛ является удобной формой предпри-

нимательской деятельности на начальных этапах ведения бизнеса. 
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Если гражданин добивается успеха в качестве индивидуального 
предпринимателя, то это дает ему возможность сформировать на-
чальный капитал и перейти в другую форму, предполагающую об-
разование юридического лица. 

2. Полное товарищество. Данная организационно-правовая 
форма предполагает получение статуса юридического лица. Полное 
товарищество образуется несколькими вкладчиками (товарищами), 
которые несут неограниченную и солидарную ответственность по 
обязательствам этого товарищества. Соучредители подписывают 
учредительный договор, в котором указаны сведения об учредителя; 
размере и составе складочного капитала; размере и порядке измене-
ния долей каждого из участников в складочном капитале; размере, 
составе, сроках и порядке внесения ими вкладов; ответственности 
участников за нарушение обязанностей по внесению вкладов. Одно 
и тоже лицо может быть участником только одного полного това-
рищества. Если иное не оговорено в учредительном документе, то 
управление полным товариществом осуществляется на основании 
принципа «один участник – один голос». При этом решения могут 
приниматься на основе общего согласия или большинством голосов. 
Каждый участник имеет право действовать от имени товарищества, 
но эти полномочия могут быть отменены судом по заявлению других 
участников, если на это есть веские основания. Кроме того, порядок 
представительства может быть изменен учредительным договором. 

К моменту учреждения полного товарищества каждый участ-
ник обязан внести не менее 50% своего вклада. Прибыль и убытки 
распределяются между соучредителями соразмерно с их вкладами. 

Фирменное название должно состоять из имен участников и 
слова «полное товарищество» или одного/нескольких имен участ-
ников, сочетания «и Ко», а также слов «полное товарищество». 

Как видим, полное товарищество очень близко по своей сути к 
ПБОЮЛ. Оно представляет собой объединение индивидуальных 
предпринимателей с присвоением статуса юридического лица. К 
достоинствам такой формы бизнеса можно отнести следующее: 

 объединение усилий нескольких участников в процессе ведения 
бизнеса; 

 объединение финансовых и имущественных средств нескольких 
участников в складочный капитал; 
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 дополнительные, по сравнению с ПБОЮЛ, возможности привле-
чения инвестиций. 

Недостатками полного товарищества являются следующие: 
 неограниченная ответственность участников по обязательствам 
общества; 

 необходимость вести полный бухгалтерский учет и составлять 
отчетность; 

 ограничения, связанные с наименованием организации. 
3. Товарищество на вере (коммандитное товарищество). 

Данная организационно-правовая форма отличается от предыду-
щей тем, что в состав участников наряду с полными товарищами 
входят ассоциированные участники (коммандист). Они не прини-
мают участия в предпринимательской деятельности товарищества и 
несут ответственность только в пределах своих вкладов. Такой 
вкладчик имеет право получать часть прибыли (в соответствии с до-
лей), знакомиться с годовыми отчетами и балансами, выйти из това-
рищества по окончании финансового года и получить свой вклад в 
порядке, предусмотренном в учредительном договоре, передать 
свою долю другому вкладчику или третьему лицу.  

При ликвидации товарищества на вере вкладчики имеют пра-
во перед полными товарищами на получение вкладов из оставшего-
ся имущества после удовлетворения кредиторов. Товарищество на 
вере ликвидируется при выбытии всех участников-вкладчиков, а 
оставшиеся полные товарищи могут организовать полное товари-
щество. Имущество делится между участниками пропорционально 
доле в складочном капитале. Однако если остается один полный то-
варищ или один вкладчик, то товарищество сохраняется. 

Товарищество на вере обладает тем преимуществом перед 
полным товариществом, что оно способно привлекать дополнитель-
ные инвестиции за счет вкладов коммандититов, могущих принять 
участие в организации бизнеса, но не желающих нести ответствен-
ность своим имуществом по обязательствам товарищества. 

4. Общество с ограниченной ответственностью (ООО). Дан-
ная форма организации является наиболее распространенной на 
данный момент в нашей стране. Общество с ограниченной ответст-
венностью рассчитано, прежде всего, на малый бизнес. В связи с 
этим минимальный размер его уставного капитала составляет всего 
100 минимальных размеров оплаты труда (на данный момент – 
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10 000 рублей). Максимальное количество участников составляет  
50 лиц (среди участников любых организаций могут быть как физи-
ческие, так и юридические лица). Действующие общества с большей 
численностью могут быть преобразованы в акционерные общества 
или кооперативы. Данные о составе участников открыты для других 
лиц и отражаются в учредительных документах общества. Смена 
участников сопровождается регистрацией изменений в учредитель-
ных документах. В отличие от других юридических лиц, общество с 
ограниченной ответственностью может состоять и из одного учре-
дителя – физического лица. Став учредителем общества, а также ге-
неральным директором, предприниматель сможет полностью кон-
тролировать свой бизнес. 

Общество с ограниченной ответственностью имеет два учре-
дительных документа: учредительный договор и устав. Они не яв-
ляются идентичными: устав шире договора. В случае несоответст-
вия положений учредительного договора и устава преимущест-
венную силу для третьих лиц и участников общества имеют 
положения устава. 

В случае увеличения уставного капитала регистрируются 
только изменения в учредительных документах. Сумма, на которую 
происходит увеличение уставного капитала, не подлежит налогооб-
ложению. Основное общество может безвозмездно передавать до-
чернему денежные средства и иное имущество в качестве вклада в 
имущество без обложения налогами у той и другой стороны. 

Размер доли участника – это отношение номинальной стои-
мости доли к величине уставного капитала. Каждый участник об-
щества имеет число голосов, пропорциональное его доле в устав-
ном капитале. Действительная стоимость для каждого участника 
ООО соответствует части чистых активов общества, пропорцио-
нальной размеру его доли. Для каждого участника может быть ус-
тановлен максимальный размер доли, который при купле-продаже 
не может быть превышен. Если один участник продает свою долю, 
то состав участников не меняется. Возможна продажа своей доли 
третьим лицам, если иное не предусмотрено уставом. Само обще-
ство не вправе приобретать доли в своем уставном капитале, за ис-
ключением двух случаев:  

 если уставом запрещена уступка доли третьим лицам;       
 если нет согласия участников на уступку третьим лицам.  
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С согласия участника стоимость его доли может быть выпла-
чена в натуральной форме, которая производится в течение года с 
момента перехода доли к обществу. Любой участник вправе в любое 
время выйти из общества. С момента подачи заявления участником 
о выходе из общества его доля переходит обществу, которое обязано 
выплатить ему действительную ее стоимость. Расчеты векселями и 
иными долговыми обязательствами законом не предусмотрены. 

Собственники общества устанавливают порядок распределе-
ния прибыли. Общество вправе ежеквартально, раз в полгода или 
один раз в год распределять прибыль между участниками. В ООО 
доли в уставном капитале переходят к наследникам, но в уставе мо-
жет быть предусмотрено, что участниками они становятся только с 
согласия остальных учредителей. Аналогичная ситуация складыва-
ется при ликвидации юридического лица – участника (его доля пе-
реходит к остальным участникам общества). 

Вопросы о внесении изменений в учредительный договор, о 
реорганизации или ликвидации должны приниматься единогласно 
на общем собрании участников. Оно является высшим органом 
управления общества. При необходимости создается совет директо-
ров. Текущее руководство осуществляет исполнительный орган 
(президент, генеральный директор). Обязательно создание ревизи-
онной комиссии. Функции ревизора может исполнять независимый 
аудитор. 

Достоинствами общества с ограниченной ответственностью 
являются: 

 объединение усилий и капиталов нескольких участников; 
 учредители могут сами выбирать название организации; 
 соучредители несут риск только в пределах своего вклада в ус-
тавный капитал; 

 возможность создания юридического лица только одним учреди-
телем. 

В то же время можно выделить и ряд недостатков: 
 ограничение минимальной суммы уставного капитала; 
 необходимость вести полный бухгалтерский учет и составлять 
отчетность; 

 более сложная процедура регистрации (по сравнению с ПБОЮЛ). 
5. Общество с дополнительной ответственностью (ОДО).  

К предприятиям с данной организационно-правовой формой при-
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меняются нормы законодательства, определенные для общества с 
ограниченной ответственностью. Однако участники такого общест-
ва несут субсидиарную ответственность по обязательствам органи-
зации. Это значит, что в случае банкротства обязательства возмеща-
ются сначала за счет имущества самого общества. Если этого недос-
таточно, то остаток возмещается за счет участников соразмерно с их 
долями в уставном капитале. Следует отметить, что ОДО сейчас 
практически не встречается. 

6. Акционерное общество. Уставный капитал акционерного 
общества разделен на определенное число акций. Акционеры не 
отвечают по обязательствам общества и несут риск убытков в преде-
лах стоимости принадлежащих им акций. Если участники акцио-
нерного общества могут отчуждать свои акции без согласия других 
акционеров, то оно признается открытым (ОАО). Открытое акцио-
нерное общество обязано ежегодно публиковать годовой отчет: ба-
ланс и отчет о прибылях и убытках. Акционерное общество, акции 
которого распределяются только среди учредителей или опреде-
ленного круга лиц, признается закрытым акционерным обществом 
(ЗАО). Количество его участников не может превышать численность 
50 акционеров. 

Участники акционерного общества заключают между собой 
учредительный договор, затем утверждают устав, который является 
главным учредительным документом. Уставный капитал формиру-
ется из номинальной стоимости акций и определяет минимальный 
размер имущества акционерного общества, гарантирующего интере-
сы его кредиторов. При учреждении все акции должны быть распре-
делены среди учредителей. Стоимость чистых активов после каждого 
финансового года не должна быть меньше уставного капитала. 

Акционерное общество может увеличить уставный капитал 
путем повышения номинала стоимости акций или выпуска допол-
нительных акций. Акции делятся на два вида: привилегированные и 
обыкновенные.  

Привилегированные акции – это акции с фиксированным ди-
видендом, владелец которых пользуется привилегиями по сравне-
нию с владельцем обыкновенных акций. Привилегии могут выра-
жаться в следующем: 

 получение фиксированных дивидендов, не ниже оговоренного 
размера; 

 получение большей доли имущества при ликвидации; 
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 выкуп этих акций эмитентом (организация, выпустившая акции) 
на льготных условиях. 

Однако привилегированные акции, как правило, не имеют 
права голоса на общем собрании акционеров. Доля привилегиро-
ванных акций в общем объеме уставного капитала не должна пре-
вышать 25%. 

Обыкновенные акции являются голосующими, т.е. их владе-
лец может участвовать в собрании акционеров с правом голоса. При 
этом голосование осуществляется по принципу «одна акция – 1 го-
лос». Дивиденды по обыкновенным акциям могут не выплачиваться 
вообще, и все остальные привилегии отсутствуют. Тем не менее, чем 
больше у владельца обыкновенных акций, тем больший вес имеет его 
мнение на собрании акционеров. Пакет акций в 50% + 1 акция носит 
название контрольного пакета, т.е. владелец этого пакета полностью 
контролирует решения, принимаемые собранием акционеров: боль-
шинство голосов в любом случае останется у него. Общее собрание 
акционеров является высшим органом управления акционерного 
общества. Исполнительный орган может быть коллегиальным (прав-
ление, дирекция) или единоличным (генеральный директор).  

По результатам деятельности акционерное общество выпла-
чивает дивиденды (часть чистой прибыли) акционерам. Однако оно 
не вправе объявлять и выплачивать дивиденды до полной оплаты 
своего уставного капитала, если стоимость чистых активов этой ор-
ганизации меньше уставного капитала и резервного фонда или 
уменьшится после выплаты дивидендов.  

По сравнению с ООО, акционерное общество обладает тем 
существенным достоинством, что оно может привлекать дополни-
тельные инвестиции путем эмиссии и размещения дополнительных 
акций. Однако здесь есть и недостаток. Минимальный уставный ка-
питал открытого акционерного общества составляет 1000 МРОТ 
(100 000 рублей; для ЗАО минимальный уставный капитал такой же, 
как и для ООО). Кроме того, при регистрации предусмотрена от-
дельная процедура по оформлению и эмиссии (выпуску) акций, ос-
ложняющая начало деятельности. Таким образом, можно сказать, 
что акционерное общество – это форма, предусмотренная для круп-
ных организаций. Следовательно, общество с ограниченной ответ-
ственностью, достигнув достаточно крупных размеров и накопив 
большой капитал, может реорганизоваться в акционерное общество. 
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7. Производственный кооператив. Предприниматели для 
осуществления деятельности могут объединяться в производствен-
ный кооператив, который является коммерческой организацией и 
действует на основании устава, основные положения которого ана-
логичны изложенным в уставе товарищества и общества с ограни-
ченной ответственностью. Фирменное название содержит слова 
«производственный кооператив» или «артель». Численность участ-
ников должна быть не менее 5 человек. 

8. Временный творческий коллектив (ВТК) не определен как 
отдельная организационно-правовая форма. Обычно ВТК создается 
внутри уже существующей компании для решения каких-либо про-
блем или реализации конкретного проекта. Деятельность ВТК рег-
ламентируется внутренним Положением фирмы. ВТК может вести 
коммерческую деятельность, распространяя товары или услуги от 
лица основной компании. Последняя при этом производит все не-
обходимые расчеты и учет операций, а часть прибыли, полученной 
ВТК, передается основной компании. ВТК могут организовываться 
внутри заинтересованной организации на начальных этапах фор-
мирования бизнеса. Особенно это касается новых товарных разрабо-
ток, в отношение которых не совсем ясно, как их воспримет рынок. 

Итак, современное законодательство предоставляет достаточ-
но широкий выбор правовых форм для нового бизнеса. Выбор од-
ной из них зависит от количества учредителей, их готовности к рис-
ку и начальных финансовых возможностей.  

Рассмотрим теперь непосредственно процедуру регистрации 
учреждаемого бизнеса. 

 
 

6.2. Процедура государственной регистрации 
 
Сейчас в органах государственной регистрации предприни-

мателей действует система, основанная на принципе «одного окна», 
которая подразумевает, что пакет документов подается в единый 
регистрационный орган. Раньше после прохождения процедуры 
государственной регистрации предприниматель (организация) 
должны были самостоятельно обращаться в налоговую инспекцию и 
внебюджетные фонды для постановки на учет. Т.е. потенциальный 
бизнесмен должен был формировать несколько пакетов документов 
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и обращаться во множество инстанций, ожидая решения в каждой 
из них. Теперь один пакет документов предоставляется в террито-
риальный налоговый орган (в отдел, осуществляющий регистрацию 
и учет налогоплательщиков) по месту нахождения юридического 
лица или индивидуального предпринимателя, а государственная 
регистрация, постановка на налоговый учет и учет во внебюджет-
ных фондах происходит автоматически. Зарегистрированный пред-
приниматель получает на руки свидетельство о его регистрации. 

Наиболее проста процедура регистрации ПБОЮЛ. Для этого 
необходимо подготовить следующие документы. 

 подписанное заявителем заявление о государственной регистра-
ции по форме, утвержденной Правительством РФ (форму можно 
получить прямо в регистрирующем органе); 

 копия основного документа (паспорта) физического лица, реги-
стрируемого в качестве индивидуального предпринимателя (ес-
ли лицо является гражданином РФ); 

 копия документа, удостоверяющего личность иностранного гра-
жданина (если лицо является иностранным гражданином); 

 копия документа, удостоверяющего личность лица без граждан-
ства (если лицо является лицом без гражданства); 

 копия свидетельства о рождении или иного документа, подтвер-
ждающего дату и место рождения (если копия документа, удо-
стоверяющего личность, не содержит сведений о дате и месте ро-
ждения лица); 

 копия документа, подтверждающего право лица временно или 
постоянно проживать в РФ (если лицо является иностранным 
гражданином или лицом без гражданства); 

 подлинник или копия документа, подтверждающего адрес места 
жительства (если ни один из предоставленных документов не со-
держит этих сведений); 

 нотариально удостоверенное согласие родителей, усыновителей 
или попечителей на осуществление предпринимательской дея-
тельности либо копия свидетельства о заключении брака, либо 
копия решения суда об объявлении физического лица полностью 
дееспособным (если лицо является несовершеннолетним); 

 документ (квитанция) об оплате государственной пошлины (на 
данный момент – 400 рублей). 
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Совершеннолетние граждане РФ, таким образом, предостав-
ляют заявление, копию паспорта и квитанцию об оплате госпошли-
ны. Иностранные граждане или лица без гражданства также могут 
осуществлять предпринимательскую деятельность, но для этого 
нужны дополнительные документы. Несовершеннолетние граждане 
должны предоставить согласие родителей (усыновителей, попечите-
лей) либо копию свидетельства о браке, либо копию судебного ре-
шения об эмансипации (объявлении полностью дееспособным), 
другими словами, документы, разрешающие вести предпринима-
тельскую деятельность до достижения совершеннолетия. 

Перед формированием пакета документов необходимо соста-
вить список видов деятельности, которыми предполагает заниматься 
индивидуальный предприниматель. Эти виды деятельности зано-
сятся в заявление, а затем указываются в свидетельстве. Другими ви-
дами деятельности индивидуальный предприниматель может зани-
маться, только пройдя процедуру регистрации снова. 

Этот пакет предоставляется в налоговый орган, осуществляю-
щий регистрацию индивидуальных предпринимателей. В течение 
установленного срока документы рассматриваются, и по ним прини-
мается решение о регистрации или отказе. Основанием отказа может 
служить неверное составление документов или предоставление не-
полного их пакета. Свидетельство о государственной регистрации 
или отказ пересылается по почте, причем в случае отказа в нем указы-
ваются причины. После получения свидетельства предприниматель 
может начинать заниматься своей основной деятельностью. 

Государственная регистрация юридического лица, в отличие 
от ПБОЮЛ, не заканчивается с получением свидетельства. Точнее, 
после его получения организация не может приступить к основной 
деятельности, поскольку обязана прежде изготовить печать и от-
крыть расчетный счет. Таким образом, регистрация юридического 
лица состоит из следующих шагов: 
1) подготовка пакета документов для государственной регистрации; 
2) открытие накопительного счета в банке и внесение 50% уставного 

капитала; 
3) подача документов в регистрирующий орган; 
4) получение свидетельства о государственной регистрации; 
5) получение разрешения и изготовление печати; 
6) открытие расчетного счета в банке и перевод средств с накопи-

тельного счета. 
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Перед формированием пакета документов необходимо отве-
тить на ряд вопросов: 

 Какая организационно-правовая форма выбрана? 
 Сколько соучредителей у организации? 
 Каков размер уставного капитала, и как распределены доли межу 
соучредителями? 

 Какими видами деятельности будет заниматься компания? 
 Каков юридический адрес компании? 

Все эти сведения отражаются в документах, а на юридический 
адрес компании приходит заказное письмо со свидетельством или 
отказом. Кроме того, если учредитель организации один, то состав 
документов несколько изменяется. Отдельную проблему представ-
ляет собой получение юридического адреса, т.е. адреса, по которому 
будет располагаться центральный офис компании и куда будет 
приходить вся адресованная ей корреспонденция. Если предприни-
матели планируют использовать арендуемое помещение, то им не-
обходимо достигнуть определенной договоренности с арендодате-
лем. Ведь договор аренды от лица организации заключен быть не 
может, поскольку организации еще не существует. 

Когда все эти вопросы разрешены, то можно приступать к 
подготовке учредительных документов: 

 заключение независимого оценщика по оценке имущества (предос-
тавляется в том случае, если взнос в уставный капитал осуществля-
ется в форме имущества стоимостью более 20 000 рублей1); форма 
заключения представлена в приложении 4 настоящего пособия; 

 протокол о назначении генерального директора (предоставляет-
ся, если у организации более одного учредителя); форма прото-
кола – в приложении 5 настоящего пособия; 

 решение о назначении генерального директора (предоставляет-
ся, если у организации один учредитель); форма – приложение 6; 

 протокол о создании юридического лица (предоставляется, если 
у организации более одного учредителя); форма – приложение 7; 

 решение о создании юридического лица (предоставляется, если у 
организации один учредитель); форма – приложение 8; 

 устав общества (пример – приложение 9); 
 учредительный договор (предоставляется, если у организации 
более одного учредителя); пример – приложение 10. 

                                                 
1 Имущество стоимостью до 20 000 рублей разрешается оценивать собствен-
нику самостоятельно. 
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После подготовки пакета учредительных документов необхо-
димо открыть накопительный счет в банке и внести туда не менее 
50% уставного капитала. Остаток может быть внесен уже после реги-
страции фирмы. Естественно, это не касается организации, устав-
ный капитал которой составлен в имущественной форме. В этом 
случае после регистрации оформляется акт приема-передачи иму-
щества, на основании которого оно передается в организацию. 

Для открытия накопительного счета необходимо предоста-
вить в банк следующие документы: 

 заявление на открытие счета; 
 проект устава; 
 протокол (решение) о создании юридического лица; 
 протокол (решение) о назначении генерального директора; 
 учредительный договор (если есть); 
 нотариально заверенная доверенность на открытие счета (если счет 
открывает лицо, не являющееся назначенным руководителем). 

Данный перечень является примерным и может изменяться в 
зависимости от банка, в котором открывается счет. Форму заявления 
тоже можно получить в банке. 

После внесения денежных средств на накопительный счет 
банк выдает справку о том, что столько процентов уставного капи-
тала внесено. Эта справка не требуется при регистрации, но при ее 
отсутствии уже завершенная регистрация может быть признана 
недействительной. 

Следующий этап – подача документов в налоговый орган. В 
нем требуют следующее: 

 заявление о постановке на учет в налоговом органе в качестве на-
логоплательщика (форма – приложение 11); 

 нотариально заверенная доверенность, если документы подает не 
должностное лицо учреждаемого предприятия (т.е. не генераль-
ный директор или главный бухгалтер); форма – приложение 12; 

 перечень кодов деятельности для получения кодов статистики по 
ОКВЭД (Общероссийский классификатор видов экономической 
деятельности); форма – приложение 13; 

 подлинник платежного поручения (квитанции) об оплате госу-
дарственной пошлины (на данный момент – 2000 рублей); 

 подписанное заявление о государственной регистрации с нота-
риально заверенной подписью (форма – приложение 14); 
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 протокол (решение) о создании юридического лица; 
 учредительные документы (желательно в 2-х экземплярах; в этом 
случае один экземпляр остается в регистрирующем органе, а вто-
рой возвращается заявителю с соответствующей отметкой). 

Перечисленные документы могут как подаваться лично, так и 
направляться заказным письмом. В случае отказа на юридический 
адрес, указанный в учредительных документах, высылается письмо с 
указанием причин. Причинами могут быть те же условия, что и при 
отказе в регистрации индивидуального предпринимателя. При по-
ложительном решении высылаются следующие документы: 

 свидетельство о государственной регистрации; 
 свидетельство о постановке на учет в налоговом органе; 
 выписка из государственного реестра юридических лиц. 

Письма о постановке на учет в пенсионном фонде и фонде 
социального страхования направляются заказным письмом на адрес 
организации. Коды статистики следует получить самостоятельно в 
районном отделении органов государственной статистики. 

Следующий шаг – получение разрешения и изготовление пе-
чати. Для этого нужно нарисовать эскиз печати, оплатить его утвер-
ждение (на данный момент – 679 рублей 80 копеек, включая НДС и 
комиссию банка) и обратиться в регистрационную палату со сле-
дующими документами: 

 3 экземпляра заявления; 
 оригинал и копия свидетельства о государственной регистрации 
юридического лица; 

 оригинал и копия устава; 
 приказ генерального директора об изготовлении печати на блан-
ке предприятия (лист с указанием названия фирмы, ее адреса и 
реквизитов); 

 оригинал и ксерокопия протокола (решения) о создании пред-
приятия; 

 оригинал и ксерокопия протокола (решения) о назначении гене-
рального директора; 

 копия документа, подтверждающего личность руководителя 
фирмы; 

 документ, подтверждающий оплату стоимости утверждения эс-
киза печати. 

После утверждения эскиза регистрационная палата выдает  
2 экземпляра заявления. С ними нужно обратиться в фирму, зани-
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мающуюся изготовлением печатей. Стоимость может колебаться от 
100 до 1000 рублей и зависит от сложности эскиза. Изготовитель пе-
редает печать, 1 экземпляр заявления и расчетные документы. 

Последний шаг – открытие расчетного счета. Для этого в банк 
необходимо предоставить следующие документы: 

 2 комплекта нотариально заверенных карточек с печатью орга-
низации, подписями генерального директора и главного бухгал-
тера (форма – приложение 15); 

 нотариально заверенная копия свидетельства о государственной 
регистрации; 

 нотариально заверенная копия свидетельства о постановке на 
учет в налоговом органе; 

 страховое свидетельство о регистрации в Фонде социального 
страхования РФ; 

 справка для предоставления в банк из Пенсионного фонда РФ; 
 извещение страхователю из Фонда обязательного медицинского 
страхования; 

 информационное письмо (выписка) об учете в ЕГРПО (Единый 
государственный реестр предприятий и организаций); 

 протокол (приказ) о назначении руководителя предприятия и 
приказы о назначении на должность лиц, имеющих право под-
писи (указанные в карточках с образцами подписей); 

 заявление в банк на перевод средств с накопительного счета на 
расчетный счет. 

На основании этих документов организация заключает с бан-
ком договор о расчетно-кассовом обслуживании. В течение 10 дней с 
момента открытия расчетного счета об этом необходимо уведомить 
налоговый орган. 

После осуществления всех этих шагов организация может 
приступить к осуществлению своей основной деятельности. Причем 
уставный капитал должен быть полностью сформирован в течение  
1 месяца после государственной регистрации фирмы, а к предпри-
нимательской деятельности нужно приступить в течение 1 года.  
В противном случае регистрация может быть отозвана. 

Таков наиболее сложный путь государственной регистрации 
юридического лица – регистрации своими силами. Альтернативой 
может служить обращение в юридическую фирму, предлагающую 
соответствующие услуги. Профессиональные юристы возьмут на 
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себя составление большей части документов и направление их в со-
ответствующие органы. Стоимость таких услуг колеблется от 7000 до 
20 000 рублей, в зависимости от организационно-правовой формы 
учреждаемого предприятия. Кроме того, некоторые фирмы берут 
на себя всю процедуру полностью (даже поиск помещения), предос-
тавляя клиенту готовую организацию («под ключ»). К достоинствам 
услуг сторонних фирм можно отнести следующее: 

 защита от юридических ошибок; 
 экономия времени и сил. 

В то же время можно выделить и недостатки: 
 увеличение расходов на учреждение; 
 проблемы выбора фирмы-поставщика услуг (которые отличают-
ся не только ценами, но и качеством предоставляемых услуг). 

Соответственно выбор регистрироваться своими силами или с 
использованием услуг сторонней фирмы нужно производить с уче-
том средств, имеющихся в распоряжении. Регистрация своими си-
лами ПБОЮЛ сейчас может составлять около 2000 рублей с учетом 
всех расходов (в т.ч. на аренду офисного помещения). Для ООО или 
ЗАО эта цифра составляет около 20 000 рублей, если уставный капи-
тал минимален. Для ОАО она возрастает до нескольких сотен тысяч 
рублей, поскольку минимальный уставный капитал для ОАО со-
ставляет 100 000 рублей. При использовании услуг юридической 
фирмы эти расходы увеличиваются на стоимость ее услуг. 

 
 
 

Практические задания по теме 6 
 
1. Учреждение структуры компании и выявление потенци-

альных проблем. 
 
А. Выберите вид деятельности (один из предложенных). 
1. Малое предприятие, находящееся на одной из стадий разви-

тия: формирования, роста, стабилизации или спада. 
Виды хозяйственной деятельности предприятия: 

а) торгово-закупочная деятельность; 
б) строительство; 
в) транспортная деятельность; 



 
Основы бизнеса 

 212

г) производство комплектующих для …. (свободный выбор, напри-
мер для автомобилей). 

 
2. Образовательное учреждение: 

а) университет; 
б) колледж; 
в) школа. 

  
3. Процесс (производства, обучения, например: дистанцион-

ное образование «e-learning»). 
 
4. Организационная структура. 
 
5. Размер предприятия. 
 
6. Фаза жизненного цикла. Стадию жизненного цикла пред-

приятия охарактеризуйте по статистическим показателям за 2003–
2004–2005 гг.:  
1. оборот капитала; 
2. количество производственных мощностей; 
3. объем продаж. 

 
Б. Проведите поэтапно анализ рынка по следующим факторам: 

1) объем рынка; 
2) перспективы роста отрасли на данном рынке; 
3) прибыльность рынка; 
4) структура основных издержек; 
5) каналы распределения (взаимодополняющие сбытовые единицы); 
6) рыночные тенденции (относительно спроса); 
7) сформируйте ключевые факторы успеха «своей» организации 

(процесса). 
Пример данных факторов:  

• способность отслеживать привычки потребителей; 
• мотивация индивидуальных покупателей; 
• способность подстраивать под покупателей товарные предложения; 
• способность взаимодействия с поставщиками и потребителями. 
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В.1. Разбейте деятельность предприятия (процесса) по функ-
циональным направленностям (не менее 5). Например: производст-
во, маркетинг, финансы, кадры, инновации.  

2. По каждой функциональной направленности выявите экс-
пертным путем 4–5 основных проблем, исходя из специфики отрас-
ли (предприятия/процесса). Идентификация проблем по каждой 
функциональной направленности. Студент выступает в роли экс-
перта отрасли. 

3. Соберите все «функциональных проблем» в общий список. 
Должно получиться 15–25 проблем (например, по 5 финансовых, 
производственных и маркетинговых проблем).  

4. Выявите дублирующиеся проблемы и удалите все повторы. 
Таким образом, список проблем может быть сокращен с 25 до 20–15 
проблем. 

5. Структурирование проблемного поля – выявите «Корне-
вую», «Узловую» и «Результирующую» проблемы, предварительно 
разграничив их по оставшимся функциональным направленностям, 
т.е. выявления «К Р У.» проблем для производства, финансов и т.д. 

 
 

Корневая 
Узловая 

Результи-
рующая 

влияние 

влияние 
влияние 

 
 

Рис. 1. Модель выявления корневых проблем 
 

Корневая проблема оказывает основное влияние на осталь-
ные и является проблемой, вызывающей остальные. 

Узловая проблема является следствием воздействия на нее 
корневой и реформ возникновения результирующей. 

Результирующая проблема возникает в результате влияния 
всех окружающих факторов. 
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Если проблем более трех (4–5), то следовательно – корневой 
является та, которая оказывает большее влияние на другие, резуль-
тирующей на которую оказывают влияние большинство факторов, 
узловая представляет собой цепную реакцию.   

В итоге должны получить 3–5 Корневых (основных) проблем 
предприятия / процесса. 

 
Г. Составление SWOT-анализ предприятия (процесса), исполь-

зуя показатели предыдущих этапов.  
 
Показатели этапа Б: 
Ключевые факторы успеха «своей» организации (процесса) 

разделить на: 
Стратегические перспективы: необходимо отнести к ВОЗ-

МОЖНОСТЯМ; 
Настоящее (существующая ситуация) – необходимо отнести к 

СИЛЬНЫМ СТОРОНАМ; 
 
Показатели этапа В: 
Корневые проблемы организации (процесса) разделить на: 
стратегические перспективы (отнести к УГРОЗАМ); 
настоящее (существующая ситуация) – отнести к СЛАБЫМ 

СТОРОНАМ. 
 

SWOT-анализ 
 

СИЛЬНЫЕ СТОРОНЫ СЛАБЫЕ СТОРОНЫ  
Описание сильных 
сторон предпри-
ятия/процесса 

 

Описание слабых 
сторон предпри-
ятия/процесса 

 

 

ВОЗМОЖНОСТИ   
Описание возможностей 
предприятия/процесса 
УГРОЗЫ   
Описание угроз пред-
приятия/процесса 

 
Рис. 2. Матрица SWOT-анализа 
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В результате должны получить: 4 группы взаимодополняющих 
решения (соответственно SWOT-анализу). 

1. Сильные стороны – возможности. (Показывают, насколько 
синергизм сильных сторон и возможностей может развить потенци-
ал предприятия). 

2. Слабые стороны – возможности. (Каким образом нужно 
использовать возможности предприятия для устранения слабых 
сторон) 

3. Сильные стороны – угрозы. (Каким образом нужно исполь-
зовать сильные стороны для предотвращения угроз предприятия, 
чтобы не допустить их воплощения в реальность). 

4. Слабые стороны – угрозы. (Показывают самую негативную 
ситуацию, которая может возникнуть в результате проведения не-
рациональной политики развития предприятия). 

 
Выводы: 
1. Опишите варианты решения наиболее значимых проблем и 

препятствий  предприятия (процесса). 
2. Разработайте варианты развития предприятия, исходя из 

показателей SWOT-анализа и стадии развития организации. (Про-
гнозы: пессимистический, реальный, оптимистический). 

 
 
2. Сформируйте миссию и цели организации для предпри-

ятий, работающих в сферах: 
а) горнодобывающей промышленности; 
б) промышленного машиностроения; 
в) фармацевтической промышленности; 
г) химической промышленности; 
д) консалтинговой; 
е) пищевой промышленности; 
ж) финансово-кредитной. 

 
Миссия организации должна содержать: 

• глобальное назначение, ради которого создается организация; 
• стратегические, тактические и оперативные планы развития 

предприятия; 
• статус предприятия, принципы его работы; 
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• заявления и действительные намерения руководства; 
• характеристику основных направлений организации. 

Необходимо учитывать специфику отрасли и условия возник-
новения предприятия. 

Определяются цели и задачи организации, ее специализация, 
размеры, ресурсы, рынки потребителей продукции или услуг и т.д. 

При формировании множества целей необходимо обеспечить 
их бесконфликтность. 

К целям предъявляются следующие требования: 
1) определение бизнеса (экономическая, социальная направ-

ленность и самоидентификация); 
2) цели должны преобразовываться в конкретные задачи, ра-

бочие задания, выступать в качестве базиса и мотивации для испол-
нения; 

3) среди множества целей  выбираются фундаментальные и 
чтобы получить хороший результат, они должны быть своевремен-
но обеспечены ресурсами; 

4) множественность целей связана с решением текущих про-
блем, с получением прибыли, с накоплением средств, реализацией 
продукции и завоеванием рынка. 

5) формирование целей необходимо в следующих основных 
областях: 
• производство; 
• инновации; 
• маркетинг; 
• финансы. 

 
 
 

Тесты к теме 6 
 
1) Предпринимательская деятельность в Российской Федерации 

может осуществляться: 
а) только зарегистрированными в установленном порядке ли-

цами; 
б) только официальными представителями организаций; 
в) любыми лицами; 
г) в РФ предпринимательская деятельность запрещена. 
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2) Предпринимательской деятельностью не считается: 
а) деятельность, направленная на получение прибыли, но но-

сящая разовый характер; 
б) услуги по частному репетиторству; 
в) деятельность филиалов организаций; 
г) деятельность, направленная на систематическое получение 

прибыли, но осуществляемая некоммерческими организа-
циями. 

 

3) Осуществление предпринимательской деятельности без госу-
дарственной регистрации влечет за собой: 
а) лишение свободы; 
б) высылку из Российской Федерации; 
в) штраф; 
г) не является наказуемым деянием. 
 

4) Организационно-правовая форма – это: 
а) способ закрепления и использования имущества хозяйст-

вующим субъектом; 
б) способ распределения получаемой прибыли между соучре-

дителями; 
в) способ внесения вклада в уставный капитал; 
г) эталонная фраза в учредительных документах. 
 

5) На какие две группы можно разделить все организации, исходя 
из их организационно-правовых форм? 
а) хозяйственные общества и товарищества; 
б) акционерные и не акционерные общества; 
в) потребительские и производственные кооперативы; 
г) коммерческие и некоммерческие. 
 

6) Возможно ли осуществление предпринимательской деятельно-
сти, если не создано юридическое лицо? 
а) возможно, в любом случае; 
б) возможно только лицами, зарегистрированными в установ-

ленном порядке; 
в) возможно только коллективами физических лиц; 
г) невозможно. 
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7) Для каких организаций не существует ограничений на присвое-
ние им названия? 
а) ПБОЮЛ; 
б) хозяйственных товариществ; 
в) хозяйственных обществ; 
г) только для некоммерческих организаций. 
 

8) Кто из перечисленных огранизаций не может открыть расчет-
ный счет в банке? 
а) ПБОЮЛ; 
б) хозяйственное общество; 
в) хозяйственное товарищество; 
г) все перечисленные могут открыть расчетный счет. 
 

9) Какая форма бизнеса не требует государственной регистра-
ции? 
а) ПБОЮЛ; 
б) ОАО; 
в) ТНВ; 
г) ВТК. 
 

10) Какой организационно-правовой формы не существует? 
а) ПБОЮЛ; 
б) ООО; 
в) ТОО; 
г) ТНВ. 
 

11) На данный момент в органах регистрации предпринимателей 
действует система: 
а) «одного окна»; 
б) «разветвленного коридора»; 
в) «единой двери»; 
г) «одного подхода». 
 

12) Для какой организационно-правой формы бизнеса существует 
самая простая процедура регистрации? 
а) ОАО; 
б) ЗАО; 
в) ООО; 
г) ПБОЮЛ. 
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13) Куда подается пакет документов при регистрации бизнеса? 
а) в регистрационно-лицензионную палату; 
б) в регистрационный отдел налогового органа; 
в) в регистрационную службу мэрии; 
г) в Совет Федерации. 
 

14) Какая минимальная доля уставного капитала должна быть 
внесена соучредителями до регистрации юридического лица? 
а) 100%; 
б) 50%; 
в) 25%; 
г) 12,5%. 
 

15) Может ли быть отказано в регистрации юридического лица? 
а) да – в установленных законом случаях; 
б) только если подан неполный пакет документов; 
в) только если поданы лишние документы; 
г) не может. 
 

16) Кто из перечисленных организаций не обязан иметь расчетный 
счет и печать? 
а) ПБОЮЛ; 
б) ООО; 
в) ОАО; 
г) ЗАО. 
 

17) Куда вносятся первоначальные взносы в уставный капитал? 
а) на расчетный счет; 
б) на накопительный счет; 
в) в банковскую ячейку; 
г) передаются на хранение нотариусу. 
 

18) Что из перечисленного не относится к учредительным доку-
ментам? 
а) заявление о государственной регистрации; 
б) устав; 
в) учредительный договор; 
г) протокол первого заседания учредителей. 
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19) Какое действие производится автоматически без прямого уча-
стия учредителей юридического лица? 
а) получение разрешения и изготовление печати; 
б) открытие расчетного счета в банке; 
в) постановка на налоговый учет; 
г) подготовка учредительных документов. 
 

20) Какой документ не выдается при государственной регистра-
ции юридического лица? 
а) свидетельство о государственной регистрации; 
б) свидетельство о постановке на учет в налоговом органе; 
в) выписка из государственного реестра юридических лиц; 
г) разрешение на изготовление печати. 
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Тема 7. 
 
 

Направления деятельности в фирме 
 
 
 
 

 
Любая фирма представляет собой сложную систему, в которой 

одновременно реализуется множество процессов. Даже в самой не-
большой компании ведется деятельность минимум по семи направ-
лениям: управление, снабжение, производство (товаров, работ, ус-
луг), сбыт, маркетинг, учет, финансы. С ростом организации этот 
список расширяется. Становятся актуальными процессы управления 
персоналом, инвестирования, стратегического планирования и др. 
Таким образом, выделяются специализированные группы людей 
или отдельные сотрудники, которые берут на себя одно или не-
сколько направлений. Каждое из них усложняется, превращаясь в 
отдельную науку. 

Специалист в области управления не должен свободно ориен-
тироваться во всех сферах деятельности, по большому счету это не-
возможно. Тем не менее, необходимо иметь общее представление о 
каждой из этих сфер и осознавать их значимость для успеха органи-
зации. Это необходимо, чтобы уметь формулировать задачи для от-
дельных подразделений, грамотно строить стратегии и вести общее 
оперативное управление. Слишком узкий взгляд на деятельность 
предприятия ведет, в лучшем случае, к потере части прибыли (упу-
щенной выгоде), а в худшем – к кризису и ликвидации фирмы. 

В рамках данной темы мы рассмотрим основные направления 
деятельности в компании: 
1. менеджмент; 
2. маркетинг; 
3. финансы; 
4. инвестиционная деятельность. 

Следует отметить, что выделенные направления являются ос-
новными, но не охватывают полностью все разнообразие организа-
ционных процессов. В настоящее время далеко не каждый руково-
дитель осознает важность каждой из этих сфер, а тем более уделяет 



 
Основы бизнеса 

 222

им достаточно внимания. Существует множество примеров, когда 
грубо игнорируются вопросы продвижения продукции, управления 
персоналом, мотивации, финансового анализа и т.д. Безусловно, не 
каждое предприятие такая политика руководства приводит к лик-
видации, но потери потенциальной прибыли достигают больших 
размеров, а конкурентоспособность остается на очень низком уров-
не. Именно этим можно объяснить экономическую отсталость мно-
гих отечественных предприятий и организаций, а также большой 
процент (около 85%1) новых фирм, вынужденных прекращать свою 
деятельность в самом ее начале. 

 
 

7.1. Общее управление организацией 
 
7.1.1. Школы менеджмента и подходы к управлению 

 
Сама по себе управленческая деятельность существует с не-

запамятных времен: первобытные люди образовывали общины, и у 
каждой был свой лидер. Однако наука управления начала форми-
роваться только в XIX веке. Этот процесс часто связывают с именем 
Фредерика Уинслоу Тейлора, который разработал первый науч-
ный подход к процессу управления, написав труд «Принципы на-
учного управления». Его идеи были положительно восприняты 
многими бизнесменами тех времен, что положило начало первой 
школе менеджмента – школе научного управления (конец XIX – 
начало XX вв.). Ее основоположник использовал научные методы, 
чтобы найти оптимальные условия для повышения производитель-
ности труда. В частности, он предложил использовать разделение 
труда, сузив круг операций, выполняемых одним рабочим, а также 
разработать такую последовательность этих операций, чтобы произ-
водительность труда была максимальной. В «Принципах…» отмеча-
ется также важность дружеских отношений между начальником и 
подчиненным. Однако эта идея не получила широкого распростра-
нения, ввиду неготовности промышленников того времени воспри-
нимать своих рабочих как равных себе. В связи с этим Тейлору часто 
приписывают отношение к сотрудникам как к деталям в машине 

                                                 
1 По данным Федеральной службы государственной статистики за 2006 г. 
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организации. В общем подход данной школы можно свести к сле-
дующим принципам: 
1. строгое расходование и нормирование материальных ресурсов; 
2. точный учет рабочего времени и установление трудовых норм 

путем исследования трудовых процессов, их разложения на про-
стейшие и последующие хронометражи; 

3. установление контроля за каждой операцией с определением мак-
симально возможных степеней контроля и норм управляемости; 

4. дифференциация оплаты труда работников в зависимости от 
выполнения ими норм выработки; 

5. дружеские отношения между менеджерами и подчиненными. 
Следует отметить, что использование идей Тейлора на предпри-

ятиях позволило значительно повысить эффективность их работы. 
Следующая школа управления возникла в 20-х годах XX века – 

это классическая административная школа. Ее яркий представи-
тель – Анри Файоль, предложивший в своем труде «Основные черты 
промышленной администрации – предвидение, организация, рас-
порядительство, координирование, контроль» универсальные 
принципы управления: 
1. использование разделения труда; 
2. четкое распределение полномочий и ответственности; 
3. соблюдение дисциплины; 
4. соблюдение единоначалия (у каждого сотрудника только один 

начальник); 
5. единство целей всех подразделений и сотрудников; 
6. подчинение частных интересов общим; 
7. стимулирование труда работников; 
8. централизация управления; 
9. построение «скалярной цепи» – иерархии управления; 
10. забота о порядке на рабочих местах и в организации вообще; 
11. справедливое отношение руководства к подчиненным; 
12. сокращение текучести кадров; 
13. предоставление подчиненным возможности проявлять инициативу; 
14. создание и поддержка единого корпоративного духа. 

Файоль считал, что соблюдение этих принципов обязательно 
приведет организацию к успеху. Многие из них используются в со-
временном бизнесе до сих пор (например, в компании «Мацусита 
Электрик Индастриал», производящей электротовары под торговой 
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маркой «Панасоник» и в некоторых других). Тем не менее, чрезмер-
ное увлечение таким подходом ведет к бюрократизации компании и 
снижению ее экономической эффективности. 

Основатель следующей школы управления, получившей на-
звание школы человеческих отношений, Элтон Мэйо. Он с группой 
исследователей проводил на заводе компании «Вестерн Электрик 
Кампани» (г. Хоторн, штат Иллинойс, США) ряд экспериментов, до-
казавших значение человеческого фактора в эффективности работы 
предприятия. В частности, при исследовании зависимости произво-
дительности труда от освещенности рабочего места было выявлено, 
что гораздо большее влияние на рабочих имели меры контроля со 
стороны экспериментаторов и окружение, нежели собственно осве-
щенность. Т.е. эргономический фактор практически не оказал влия-
ния на интенсивность работы людей. При проведении эксперимента 
в отдельном помещении взаимосвязь между освещением и произво-
дительностью прослеживалась, но полностью исчезала при экспери-
ментах в условиях цеха. Отсюда были сделаны выводы, что следует 
искать более важные факторы, нежели эргономические. И такие фак-
торы были найдены. В дальнейшем исследователи изучали влияние 
социально-психологических условий (атмосфера в рабочей группе, 
внимание к сотрудникам, психологическая разрядка, жизнь вне рабо-
ты и др.) на производительность труда. В итоге роль человеческого 
фактора была полностью пересмотрена, а сама школа стала оппози-
цией предыдущим. Было открыто явление неформальной органи-
зации, оказывающей значительное влияние на трудовой процесс. 
Хотя следует признать, что основоположники данной теории чрез-
мерно абсолютизировали роль указанных факторов. 

Следующий этап развития теории управления в 50-х годах  
XX века начала школа поведенческого подхода. Ее представителя-
ми являются А. Маслоу, Д. МакГрегор, Ф. Герцберг и др. Основой 
для данной школы явилось такое направление в психологии, как 
бихевиоризм (от англ. behavior – поведение), изучающее поведение 
человека. Представители поведенческого подхода большое внима-
ние уделяли мотивации человека. Например, А. Маслоу выделял 
потребности, руководящие поведением человека, и закономерности 
их проявления. Можно сказать, что поведенческий подход является 
попыткой «запрограммировать» поведение сотрудника, воздействуя 
на него какими-либо внешними факторами (стимул – реакция).  
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В современном менеджменте достижения сторонников данного на-
правления используются достаточно широко, так что эта школа ак-
туальна и по сей день. 

Так же широко используются сегодня методы школы количе-
ственного подхода. Ее начало также приходится на 50-е годы XX 
века, но периодом основного развития можно считать время массо-
вого внедрения компьютерных технологий. Фактически методы 
данной школы являются воплощением научного подхода Ф. Тейло-
ра, когда количественные методы оценки деятельности предпри-
ятия реализуются при помощи компьютерных технологий. Сейчас 
это представлено системами поддержки принятия решений (DSS – 
Decision Supporting System – Система поддержки принятия реше-
ний, DSS-система). Такие системы являются сложнейшими компью-
терными программами (например, «Oracle»), оперирующими мно-
жеством переменных в рамках заданной модели организации. Дру-
гими словами, процессы на предприятии описываются при помощи 
математических методов, а затем последствия тех или иных реше-
ний прогнозируются путем ввода в систему соответствующих дан-
ных и расчета модели на ЭВМ. Стоимость установки таких про-
грамм такова, что позволить их себе могут только очень крупные 
компании (из отечественных можно привести пример компании 
«Газпром»). Безусловно, DSS-система не решает всех проблем, хотя в 
90-х годах прошлого века роль количественных методов была возве-
дена в ранг абсолюта. Впрочем, и все предыдущие школы прошли 
через это. 

Абсолютизацию принципов каждой школы в период пика ее 
развития можно считать недостатком. Поэтому в современном ме-
неджменте ни одна из школ не используется «в чистом виде».  
Попытка объединить все лучшее из перечисленных теорий управ-
ления привела к возникновению трех основополагающих подходов: 
процессного, системного и ситуационного. Эти подходы не являют-
ся взаимоисключающими, они скорее дополняют друг друга и 
должны использоваться в практике комплексно. Рассмотрим их. 

Процессный подход рассматривает управление как несколько 
последовательных этапов, реализуемых руководящим сотрудником. 
Речь идет о функциях менеджмента (см. рис. 6.1), которые являются 
составной частью любого процессауправления вне зависимости от 
особенностей той или иной организации (размера,  назначения, 
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формы собственности и т.д.). Поэтому их называют общими и в их 
составе выделяют планирование, организацию, координацию, кон-
троль и мотивацию. Взаимосвязь между ними может быть представ-
лена круговой диаграммой, показывающей содержание любого про-
цесса управления. Стрелки на диаграмме показывают, что движение 
от стадии планирования к стадии контроля возможно лишь путем 
выполнения работ, связанных с организацией  процесса и с мотиви-
рованием работающих. В центре диаграммы находится функция ко-
ординации, обеспечивающая согласование и взаимодействие всех ос-
тальных. Рассмотрим содержание каждой функции менеджмента. 

 
 

Планирование 

Организация 

Мотивация 

Контроль Координация

 
 

Рис. 7.1. Функции менеджмента 
 
Планирование – это стадия процесса управления, на которой 

определяются цели деятельности, средства, необходимые для их 
достижения, а также разрабатываются методы, наиболее эффек-
тивные в конкретных условиях. В командно-административной 
системе планирование на предприятии выполняло роль инстру-
мента постановки задач подразделениям и распределения ресурсов 
между ними для реализации жестко заданных сверху целей. Оно 
также было средством контроля и оценки результатов и создавало 
основу для стимулирования труда работников предприятия. Его 
характерная черта – директивность – отражала концепцию народ-
нохозяйственного планирования как единой системы планов, каж-
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дый из которых должен точно выполнять предписанные ему зада-
ния и обеспечивать тем самым бесперебойную работу всего меха-
низма народного хозяйства. 

В новых условиях хозяйствования планы не задаются пред-
приятиям сверху, ресурсы предприятие «добывает» самостоятельно. 
Конкурентную проверку проходят не столько товары, сколько сис-
темы планирования, способность менеджмента делать правильные 
выводы из имеющейся информации и своевременно принимать 
взвешенные решения. План становится основой деятельности пред-
приятий всех форм собственности и размеров, так как без него не-
возможно обеспечивать согласованность в работе подразделений, 
контролировать результаты, определять потребность в ресурсах, 
стимулировать трудовую активность работающих на предприятии. 
Сам процесс планирования позволяет четко формулировать целе-
вые установки организации и использовать систему показателей 
деятельности, необходимую для последующего контроля результа-
тов. Кроме того, планирование обеспечивает координацию усилий 
структурных подразделений и таким образом укрепляет взаимодей-
ствие руководителей разных служб организации. А это значит, что 
планирование – это непрерывный процесс изучения новых путей и 
методов совершенствования деятельности организации за счет вы-
явленных возможностей, условий и факторов. Следовательно, планы 
не должны носить директивного характера, они должны меняться в 
соответствии с конкретной ситуацией. Закономерно, что составной 
частью планирования при этом становится составление прогнозов, 
показывающих возможные направления будущего развития органи-
зации, рассматриваемой в тесном взаимодействии с окружающей ее 
средой. Прогнозы на будущее и стратегические планы составляют 
основу текущих планов, с помощью которых организуется работа 
предприятия. 

Организация – вторая функция управления, задачей которой 
является формирование структуры организации, а также обеспече-
ние ее всем необходимым для нормальной работы: персоналом, ма-
териалами, оборудованием, зданиями, денежными средствами и др. 
В любом плане, составляемом в организации, всегда имеется стадия 
организации, т.е. создания реальных условий для достижения за-
планированных целей. Нередко это требует перестройки структуры 
производства и управления с тем, чтобы повысить их гибкость и 
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приспособляемость к требованиям рыночной экономики. Для мно-
гих организаций (прежде всего, государственных) эта задача являет-
ся новой, так как в прежних условиях хозяйствования использовались 
типовые структуры управления, разрабатываемые централизованно 
для различных отраслей. В связи с тем, что они были жестко связаны 
со штатным расписанием, предприятия не стремились к их измене-
нию, которое могло привести к сокращению штата. В настоящее вре-
мя организации формируют структуру управления в соответствии с 
собственными потребностями. Анализ изменений показывает, что 
многие организации отходят от функционального принципа по-
строения структур, сокращают так называемую вертикаль (иерархию) 
управления, делегируют полномочия сверху вниз. В структуру вво-
дятся новые звенья, в том числе связанные с необходимостью изуче-
ния рынка и разработкой стратегии развития организации. 

Вторая не менее важная задача функции организации – созда-
ние условий для формирования такой культуры внутри организа-
ции, которая характеризуется высокой чувствительностью к изме-
нениям, научно-техническому прогрессу, единым для всей органи-
зации ценностям. Здесь главное – это работа с персоналом, развитие 
стратегического и экономического мышления в сознании руководи-
телей, поддержка работников предпринимательского склада, 
склонных к творчеству, нововведениям и не боящихся рисковать и 
брать на себя ответственность. 

Мотивация – это деятельность, имеющая целью активизиро-
вать людей, работающих в организации, и побудить их эффективно 
трудиться для выполнения целей, поставленных в планах. Для этого 
осуществляется их экономическое и моральное стимулирование, 
обогащается само содержание труда и создаются условия для прояв-
ления творческого потенциала работников и их саморазвития. Осу-
ществляя эту функцию, менеджеры должны постоянно воздейство-
вать на факторы результативной работы членов трудового коллек-
тива. К ним, в первую очередь, относятся разнообразие работы по 
содержанию, рост и расширение профессиональной квалификации 
работающих, удовлетворение от полученных результатов, повыше-
ние ответственности, возможности проявления инициативы и осу-
ществления самоконтроля и т.д. 

Контроль – это управленческая деятельность, задачей кото-
рой является количественная и качественная оценка и учет резуль-
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татов работы организации. Поэтому главными инструментами вы-
полнения этой функции являются наблюдение, проверка всех сто-
рон деятельности, учет и анализ. В общем процессе управления кон-
троль выступает как элемент обратной связи, так как по его данным 
производится корректировка ранее принятых решений, планов и 
даже норм и нормативов. Эффективно поставленный контроль обя-
зательно должен иметь стратегическую направленность, ориентиро-
ваться на результаты, быть своевременным и достаточно простым. 
Последнее требование особенно важно в современных условиях, ко-
гда организации стремятся строить свою работу на принципе дове-
рия к людям, а это приводит к необходимости и возможности суще-
ственного сокращения контрольных функций, выполняемых непо-
средственно менеджерами. В этих условиях контроль становится 
менее жестким и более экономичным. 

Координация – это центральная функция процесса управле-
ния, обеспечивающая его бесперебойность и непрерывность. Глав-
ная задача координации – достижение согласованности в работе 
всех звеньев организации путем установления рациональных связей 
(коммуникаций) между ними. Характер этих связей может быть са-
мым различным, так как зависит от координируемых процессов. 
Наиболее часто используются отчеты, интервью, собрания, компью-
терная связь, средства радио- и телевещания, документы. С помо-
щью этих и других форм связи устанавливается взаимодействие ме-
жду подсистемами организации, осуществляется маневрирование 
ресурсами, обеспечивается единство и согласование всех стадий про-
цесса управления (планирования, организация, мотивации и кон-
троля), а также действий руководителей. 

В условиях роста самостоятельности и ответственности руко-
водителей всех уровней и исполнителей происходит рост так назы-
ваемых неформальных связей, которые обеспечивают горизонталь-
ную координацию работ, выполняемых на одном уровне управлен-
ческой структуры. Одновременно сокращается необходимость в 
вертикальной координации, когда структуры управления становят-
ся «плоскими». 

Системный подход предполагает управление организацией, 
как единую совокупность взаимосвязанных и взаимодействующих 
элементов.  

Система – это некая целостность, состоящая из взаимозависи-
мых частей, каждая из которых вносит свой вклад в характеристики 
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целого. В зависимости от принадлежности системы делятся на от-
крытые и закрытые. 
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Рис. 7.2. Модель «черного ящика» 

 
Закрытая система имеет жесткие фиксированные границы, ее 

действия не зависят от действий внешней среды, и она является  
самообеспечивающейся. 

Открытая система характеризуется взаимодействием  с внеш-
ней средой и состоит из трех компонентов: входа, преобразования  
и выхода. 

Олицетворением организации как  открытой системы являет-
ся модель «черного ящика» (см. рис. 7.2). 

К «входу» системы относится все, что получает организация 
для производства товаров, новшеств и оказания услуг сторонним 
организациям. На входе организация получает информацию, капи-
тал, документы, материалы, человеческие ресурсы. 

Задача органов управления  сводится к обеспечению конку-
рентоспособного «входа» системы путем проведения маркетинговых 
исследований и отбора наиболее конкурентоспособных поставщи-
ков. Если «вход» будет неконкурентоспособным, то при любом 
уровне процесса преобразования («входа» в «выход») параметры вы-
хода системы тоже будут неконкурентоспособными. 

Другими словами – гнилое дерево лазерным инструментом не 
отшлифуешь. Т.е. сначала необходимо обеспечить конкурентоспо-
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собность «входа», потом конкурентоспособный процесс, тогда и «вы-
ход» системы будет конкурентоспособным. 

В процессе преобразования ресурсы приобретают материально-
вещественную форму, готовую к реализации или дальнейшему 
применению. 

На «выходе» система получает товары, работы, услуги, при-
быль, рост объема продаж, социальную ответственность, удовлетво-
рение работников и потребителей, рост организации. 
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преобразования: 
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Рис. 7.3. Логика конкурентоспособности системы 
 
Систематизация элементов в управлении проводится на осно-

ве изучения их взаимосвязи и взаимообусловленности, т.е. рассмот-
рения отдельных подразделений организации, направлений анали-
за, показателей, факторов, комплексного выявления резервов по от-
дельным и общим показателям деятельности организации.  

Систематизация и анализ позволяют построить приблизи-
тельную модель изучаемого объекта, определить его главные ком-
поненты, функции, соподчиненность элементов системы; раскрыть 
логическую схему анализа, которая соответствует внутренним свя-
зям изучаемых показателей. Системный анализ изучает операции, 
протекающие по вероятному сценарию. При этом вырабатывается и 
используется соответствующая система рекомендаций и определен-
ный набор этапов. 

Принципы системности предполагают рассмотрение совре-
менной организации, в первую очередь, как социально-
экономической системы. К основным из них относятся следующие: 

 целостность, когда все элементы и части системы служат достиже-
нию общих целей, стоящих перед организацией в целом, что не ис-
ключает возможности возникновения неантагонистических проти-
воречий между ее отдельными элементами (подразделениями);  
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 сложность, которая проявляется в большом количестве обратных 
связей, в том числе и в процессе стратегического планирования и 
управления;  

 большая инерционность, что предопределяет возможность с вы-
сокой степенью достоверности предсказывать развитие органи-
заций в будущем;  

 высокая степень надежности функционирования обусловлена 
взаимозаменяемостью компонентов и способов жизнедеятельно-
сти организации, возможностью использования альтернативных 
технологий, энергоносителей, материалов, способов организации 
производства и управления;  

 параллельное рассмотрение натуральных и стоимостных ас-
пектов функционирования системы позволяет постоянно соиз-
мерять и оценивать эффективность деятельности организации, 
системы управления и реализации ее стратегии. 

Ситуационный подход в управлении – это моментное, разо-
вое принятие решений, вызванное возникающими потребностями, 
изменениями внутренних или внешних условий, требующих адек-
ватного реагирования со стороны руководства. 

В рамках данного подхода решения принимаются на основе 
ситуационного анализа, предполагающего подготовку резервного 
арсенала аналитических методов, приемов и механизмов управле-
ния на случай изменения условий в перспективе, возникновения 
новых, отличающихся от основного прогноза ситуаций, для того 
чтобы иметь инструмент их решения в соответствующий момент. 

Посредством ситуационного подхода реализуется принцип 
адаптивности. Его суть состоит в том, что все внутриорганизацион-
ные построения (организационная культура, структура, система 
планирования) являются реакцией организации на соответствую-
щие изменения во внешнем окружении и некоторые изменения во 
внутренней среде. 

Управление здесь связано с применением методов научного 
исследования проблем организации, после исследования разраба-
тывается модель ситуации, которая близка к реальной, но упрощена 
и в ней создаются различные переменные, они описываются, срав-
ниваются и соотносятся друг с другом. 

Основоположниками данного подхода  были сформированы 
различные направления управления, связанные с управлением ре-
сурсами, запасами, кадрами, социумом.  
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Согласно данному подходу была сформирована теория при-
нятия решений, которая включала в себя: 
1. метод математического моделирования процессов выработки и 

принятия решений; 
2. разработку алгоритмов, выработку оптимальных решений с при-

менением теории статистики, теории игр и другие разработки в 
данном направлении; 

3. разработку количественно-прикладных моделей, связанных с эконо-
мическими явлениями в сфере производства. 

Ситуационный подход пытается увязать конкретную ситуа-
цию с поставленными целями организации и определить, какие пе-
ременные наиболее сильно влияют на эффективность организации. 

Внешние переменные организации представляют собой ее фоно-
вое и деловое окружение. Все внешнее окружение подразделяется на 
деловое (операционное) и фоновое (общее).  

Деловое окружение представляют непосредственные контакты 
фирмы. Это ближнее окружение фирмы, которое непосредственно 
участвует в деловом и хозяйственном процессе производства орга-
низации: поставщики, подрядчики, посредники, дилеры, конкурен-
ты, дистрибьюторы. На деловое окружение фирма может оказывать 
непосредственное воздействие. 

Фоновое окружение – это внешняя среда, на которую фирма 
не может оказывать своего влияния, и только подстраивается под ее 
изменения. Можно выделить политический, социальный, демогра-
фический, технологический, экономический и другие виды фона. 

Внутренними переменными организации являются: 
− цели; 
− структура; 
− задачи; 
− технологии; 
− люди.  

Цели – это конечные, конкретные состояния или желаемый 
результат, которого стремится достичь группа, работая вместе.  
У организации может быть множество целей, но они должны рабо-
тать в одном направлении, а не вступать в противоречие. 

Структура организации – логическое взаимодействие уров-
ней управления и функциональных областей, построенных в такой 
форме, которая позволит наиболее эффективно достигать целей 
организации. При этом структура имеет две составляющие: 
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1. Разделение труда, что связано с закреплением работы за спе-
циалистами, которое подразделяется по горизонтали (профессио-
нальное разделение) и по вертикали (строгая подчиненность и со-
блюдение иерархии управления). 

2. Сфера контроля осуществляет нормирование и учет факти-
ческих отклонений от запланированных результатов в качественных 
и количественных показателях. 

Задачи – это предписанная работа или серия работ, которая 
должна быть выполнена в заранее установленные и оговоренные 
сроки, и разделена на три составляющие: 
1. работа с людьми; 
2. работа с информацией; 
3. работа с предметами.  

Самым важным моментом работы является частота повторения 
задач и время для ее выполнения.  Время выполнения задач увеличива-
ется по мере перехода от нижнего уровня управления к верхнему. 

Технологии – это сочетание квалификационных навыков, 
оборудования, знаний для осуществления желаемых преобразова-
ний в материалах, информации и отношениях между людьми. За-
дачи и технологии тесно взаимосвязаны, и влияние данных пере-
менных привело к стандартизации и механизации процессов. 

Люди – центральный фактор любой модели управления, ко-
торый связан с тремя основными аспектами человеческого фактора: 
1. поведение отдельных людей; 
2. поведение людей в группе; 
3. поведение руководителя. 

Следствием поведения людей в организации является сочета-
ние мотивационных установок, индивидуальных характеристик в 
зависимости от внешней и внутренней среды. 

Использование процессного, системного и ситуационного 
подходов в практике управления способствовало возникновению 
множества принципов, методов и инструментов в различных сферах 
менеджмента. В данном пособии мы рассмотрим лишь общие прин-
ципы управленческой деятельности, касающиеся ключевых облас-
тей. Детальное ознакомление с каждым направлением работы ме-
неджера растягивается на весь процесс обучения в вузе и включает в 
себя изучение нескольких десятков учебных курсов. 
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7.1.2. Общие принципы управленческой деятельности 
 
Одной из главных задач менеджмента является установление 

целей, ради достижения которых формируется, функционирует и 
развивается организация как целостная система. Целеполагание – это 
исходный момент в деятельности менеджера, приобретающий все 
большее значение в условиях развивающейся рыночной экономики. 
В результате разгосударствления и демонополизации, законода-
тельного закрепления многообразия форм собственности, децен-
трализации и регионализации управления экономикой в ней с каж-
дым годом увеличивается число вновь образуемых объектов управ-
ления. Каждый из них начинает свой жизненный цикл со стадии 
создания, на которой, прежде всего, определяются цели и задачи 
организации, ее специализация, размеры, ресурсы, рынки потреби-
телей продукции или услуг и т.д. Те же задачи должны постоянно 
решать и действующие самостоятельные  хозяйствующие  субъекты  
и  несущие  всю полноту ответственности за результаты. 

Целевая функция начинается с установления общей цели 
предприятия, выражающей причину его существования. В литера-
туре она нередко обозначается такими  понятиями как «политика», 
«философия», «миссия». В ней  обычно  детализируется  статус   
предприятия,   декларируются принципы его работы, заявления и 
действительные намерения руководства, дается определение самых 
важных характеристик организации. 

В прежних условиях хозяйствования наши предприятия не 
определяли свою миссию, так как при централизованном управле-
нии цели и задачи каждого управляемого объекта устанавливались 
и жестко диктовались сверху. Как правило, они раскрывались через 
систему плановых заданий и показателей использования выделен-
ных центральными органами ресурсов. Сейчас вступающие в силу 
законы рыночной экономики требуют определенных правил пове-
дения хозяйствующих субъектов. Среди них – обнародование мис-
сии организации, дающей представление о ее назначении, необхо-
димости и полезности для окружающей среды, сотрудников, обще-
ства в целом. 

Наукой менеджмента не выработаны какие-либо универсаль-
ные правила, применяемые при формулировании миссии. Поэтому 
существует множество самых разнообразных подходов к определе-
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нию миссии и к ее содержанию, отражающие оценку роли и значе-
ния организации, в первую очередь, со стороны руководителей, 
принимающих решения. Центральным моментом миссии является 
ответ на вопрос «Какова главная цель организации?» На первом 
месте должны стоять интересы, ожидания и ценности потребителей 
(покупателей производимой продукции), причем не только в на-
стоящее время, но и в перспективе. В качестве примера можно при-
вести формулировку миссии компании «Форд Моторз» – предостав-
ление людям дешевого транспорта. В ней четко обозначена область 
деятельности компании – транспорт, потребители продукции – лю-
ди, а также ориентация на широкий круг потребителей. Такая фор-
мулировка миссии способна оказать решающее влияние на страте-
гию и тактику всей деятельности компании. 

В другом примере миссия носит более детальный характер. 
Здесь в центре внимания находится качество – понятие, которое 
раскрывается с самых разных сторон, давая представление о компа-
нии, ее продукции, стиле руководства и менеджмента, характере 
работы и отношений между людьми. 

 
 Достижение высокого мастерства во всех сферах: в наших це-
лях, продукции, услугах, людях и нашем стиле жизни. 

 Цель – стать высокотехнологичной компанией, обеспечивающей 
20% прибыли на вложенные активы. 

 Качество – неотъемлемая часть нашей продукции, нашего рабо-
чего окружения и людей. 

 Профессиональный менеджмент, полное доверие людям, под-
держка творчества и обоснованного риска. Принятие управлен-
ческих решений менеджерами всех уровней при четко определен-
ных полномочиях и ответственности. 

 Честность и открытость, работа в единой команде, свободный 
обмен информацией. 

 Мы хотим, чтобы люди имели возможность сказать, что наша 
компания – это превосходное место для работы и что она под-
держивает и признает индивидуальные достижения. 

 
Миссия не должна зависеть от текущего состояния  организации, 

форм и методов ее работы, так как в целом она выражает устремлен-
ность в будущее, показывая, на что  будут направляться усилия и какие 
ценности будут при этом приоритетными. Поэтому в миссии не при-
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нято указывать в качестве главной цели получение прибыли, несмотря 
на то, что прибыльная работа является важнейшим  фактором жизне-
деятельности организации. Но прибыль как миссия может существен-
но ограничить спектр усматриваемых организацией путей и направ-
лений развития и, в конечном счете, приведет к неэффективной рабо-
те. Именно эти рекомендации учтены в формулировках  миссии 
некоторых отечественных организаций (см. табл. 7.1). 

Таблица 7.1  
Примеры миссии организации 

 
Организация Миссия 
Коммерческий 
банк  

Содействие становлению и развитию среднего и малого 
бизнеса в России путем предоставления широкого спектра 
банковских услуг, высокого качества обслуживания клиен-
тов и эффективного развития с учетом интересов акционе-
ров, клиентов и сотрудников  

Ювелирно-
художествен-
ная фирма  

Производство и реализация изделий из драгоценных ме-
таллов и камней, доступных широкому кругу потребите-
лей с различным достатком  

Государствен-
ное предпри-
ятие, опытно-
конструктор-
ское бюро  

Наша деятельность направлена на сохранение и развитие 
научно-технического потенциала отрасли, поддержание 
высокого уровня разработок, создание новых рабочих мест 
и культуры производства, сохраняющей и защищающей 
окружающую среду  

Компания, 
производящая 
оборудование 
для офисов  

Наша цель – это решение проблем. Мы помогаем решать 
административные, научные и человеческие проблемы, 
создавая комфорт и заботясь об условиях вашего труда  

Инвестицион-
ная компания  

Мы готовы инвестировать капитал в любую область, рабо-
тающую прибыльно и имеющую потенциал дальнейшего 
роста  

 
Общая цель организации образует фундамент для разработки 

стратегии развития и установления ключевых целей по таким важ-
нейшим функциональным подсистемам организации, как марке-
тинг, производство, НИР, персонал, финансы, менеджмент. Каждая 
из этих подсистем реализует свои цели, логически вытекающие из 
миссии как общей цели организации. 

Так, маркетинг направляет свою деятельность на создание 
спроса, и поэтому его целями являются:  
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• определение потребности населения и производства в продук-
ции и услугах предприятия,  

• разработка и спецификация параметров новой продукции,  
• освоение рынков, распределение и доставка продукции потреби-

телям,  
• контроль за изменением вкусов и спроса потребителей,  
• сбор и обработка информации о товаре,  
• рекламирование фирмы и ее продукции и т.д.  

Постановка целей маркетинга связана с детальным изучением 
спроса и предложения на продукцию, выпускаемую в данный мо-
мент, и на новую продукцию. Кроме того, должна быть тщательно 
изучена ситуация на освоенных предприятием рынках и на новых. 
Поэтому работу должны выполнять специалисты по исследованию 
рынка, по прогнозированию и планированию, владеющие соответ-
ствующей информацией и методами разработки целевых моделей. 
Состав и количество этих специалистов зависят от возможностей 
предприятия самостоятельно проводить эту сложную и требующую 
большого профессионализма работу. Если такие возможности огра-
ничены, надо использовать те элементы рыночной инфраструкту-
ры, которые уже начали формироваться в нашей стране: внешних 
консультантов по управлению, специалистов по нововведениям, 
информационной технологии, вычислительным методам и т.п. 

Производство охватывает такие виды деятельности организа-
ции, как получение, хранение и распределение  средств производст-
ва, превращение входных ресурсов в  конечный продукт, его хране-
ние и распределение, а также послепродажное обслуживание. 

При установлении целей по этой подсистеме необходимо учи-
тывать разнообразие видов выполняемых здесь работ. Так, предпро-
изводственная подготовка связана с приемкой товаров, сырья, мате-
риалов, с хранением на складах, управлением запасами. Само произ-
водство требует машинной обработки, сборки, контроля качества, 
упаковки,  технического обслуживания оборудования; работа с ко-
нечной продукцией (послепроизводственная логистика) связана с 
размещением готовых товаров на складе, с обработкой заказов и дос-
тавкой товара. Наконец, послепродажное обслуживание требует про-
ведения установочных работ, ремонта, поставки запасных частей. 
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Цели этой сложнейшей подсистемы организации устанавли-
ваются в  виде системы показателей,  отражающих объемы, ассорти-
мент продукции, качество, производительность, затраты и т.д. 

Подсистема, связанная с исследованиями и разработками, 
реализует цели нововведений на предприятии. Ее направленность – 
это поиск новых видов продукции и услуг для замены устаревших, 
определение целей проведения научных исследований и разрабо-
ток, введения новшеств и модернизации всех сфер деятельности 
предприятия. 

Подсистема «Персонал» направлена на работу с трудовым 
коллективом и формулирует свои цели по найму, расстановке, обу-
чению, продвижению и оплате труда работников предприятия. Важ-
нейшей целью этой подсистемы является высокая заинтересован-
ность сотрудников в решении общих задач предприятия и создание 
для этого благоприятного климата. 

Финансовая подсистема предприятия нацеливает свою дея-
тельность на организацию финансирования, кредитования, налого-
вых обязательств, составление бюджетов (по предприятию в целом, 
его подразделениям и программам). 

Подсистема «Менеджмент» имеет в качестве своей ключевой за-
дачи эффективное достижение целей организации, исключающее 
нерациональные затраты времени, ресурсов и талантов. В соответст-
вии с этой задачей менеджмент устанавливает цели по активизации 
работников всех подразделений организации, по контролю за дви-
жением и использованием всех его ресурсов и т.п. Для этого произ-
водится глубокий анализ проблем во всех сферах и областях дея-
тельности организации, и выделяются те, которые требуют наи-
большего внимания и усилий, так как являются главными 
факторами достижения желаемых результатов. Эти проблемы спе-
цифичны для каждой организации. 

В реальных условиях эти цели должны быть конкретизирова-
ны и количественно измерены с помощью соответствующих показа-
телей (см. табл. 7.2). 
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Таблица 7.2. 
Примеры целей организации 

 
Функциональ-
ная подсистема 

Ключевая цель 

Маркетинг  Выйти на первое место по продаже продукции (опреде-
ленного вида) на рынке  

Производство  Достичь наивысшей производительности труда при про-
изводстве всех (или определенных) видов продукции  

Окончание табл. 7.2 
 

Функциональ-
ная подсистема 

Ключевая цель 

Научно-
исследователь-
ские разработки 
(инновации)  

Завоевать лидерские позиции по вводу новых видов про-
дукции (услуг), используя на исследования и разработки 
определенный процент доходов от объема реализации 
(продаж)  

Финансы  Сохранять и поддерживать на необходимом уровне все 
виды финансовых ресурсов  

Персонал Обеспечить условия, необходимые для развития творче-
ского потенциала работников и повышения уровня удов-
летворенности и заинтересованности в работе  

Менеджмент  Определить критические области управленческого воз-
действия и приоритетные задачи, обеспечивающие полу-
чение запланированных результатов  

 
Деятельность менеджеров носит многоцелевой характер.  

Наряду со стратегическими целями и задачами им приходится ре-
шать огромное количество текущих и оперативных. Кроме эконо-
мических перед ними стоят социальные, организационные, научные 
и технические задачи. Наряду с регулярно повторяющимися, тра-
диционными проблемами они должны принимать решения по не-
предвиденным ситуациям и т.д. Классификация целей  позволяет 
конкретизировать задачу целеполагания и использовать соответст-
вующие механизмы и методы, разработанные для классов целей. 

Количество и разнообразие целей и задач менеджмента на-
столько велики, что без комплексного, системного подхода к опре-
делению их состава не может обойтись ни одна организация, неза-
висимо от ее размеров, специализации, вида, формы собственности.  
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Таблица 7.3  
Классификация целей менеджмента 

 
Критерии 

классификации Группы целей 

Период  
установления  

Стратегические, тактические, оперативные 

Содержание  Экономические, организационные, научные, социаль-
ные, технические, политические 

Окончание табл. 7.3 
 

Критерии 
классификации Группы целей 

Структура  Маркетинговые, инновационные, кадровые, производ-
ственные, финансовые, административные 

Среда  Внутренние, внешние 
Приоритетность  Особо приоритетные, приоритетные, прочие 
Измеримость  Количественные, качественные 
Повторяемость  Постоянные (повторяющиеся), разовые 
Иерархия  Организации, подразделений 
Стадии жизненно-
го цикла  

Проектирование и создание объекта, рост объекта, зре-
лость объекта, завершение жизненного цикла объекта 

 
В качестве удобного и апробированного на практике инстру-

мента можно использовать построение целевой модели в виде дре-
вовидного графа – дерева целей. Посредством дерева целей описы-
вается их упорядоченная иерархия, для чего осуществляется после-
довательная декомпозиция главной цели на подцели по следующим 
правилам: 

 общая цель, находящаяся в вершине графа, должна содержать 
описание конечного результата; 

 при развертывании общей цели в иерархическую структуру це-
лей исходят из того, что реализация подцелей каждого после-
дующего уровня является необходимым и достаточным условием 
достижения цели предыдущего уровня; 

 при формулировке целей разных уровней необходимо описывать 
желаемые результаты, но не способы их получения; 

 подцели каждого уровня должны быть независимы друг от друга 
и невыводимыми друг из друга; 
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 фундамент дерева целей должны составлять задачи, представ-
ляющие собой формулировку работ, которые могут быть выпол-
нены определенным способом и в заранее установленные сроки. 

Количество уровней декомпозиции зависит от масштабов и 
сложности поставленных целей, от принятой в организации струк-
туры, от иерархичности построения ее менеджмента. 

Важным моментом целеполагания является моделирование не 
только иерархии целей, но и их динамики в аспекте развития за оп-
ределенный период времени. Динамическая модель особенно  
полезна при разработке перспективных планов предприятия, реа-
лизующих его стратегию. 

Составление целевых моделей – это начальный этап процесса 
управления по целям – концепции, широко используемой совре-
менным менеджментом. Ее суть состоит в следующем. Менеджмент 
как целостная система управления ориентируется на достижение 
всей совокупности целей и задач, стоящих перед организацией.  
Поэтому каждый руководитель, от высшего до низшего, должен 
иметь четкие цели в рамках возложенных на него обязанностей. Со-
ответствующую целевую ориентацию работы своего подразделения 
он должен обеспечивать в течение планового периода времени. Це-
ли и задачи менеджмента не только доводятся, но и согласуются 
(путем предварительного обсуждения) с менеджерами всех уровней, 
которые направляют свои усилия, ресурсы и энергию на их дости-
жение. Процесс менеджмента по целям состоит из четырех этапов: 
1. Определяется круг полномочий и обязанностей всех руководите-

лей предприятия. 
2. Осуществляется разработка целей менеджмента в рамках уста-

новленных обязанностей. 
3. Составляются реальные планы достижения  поставленных целей. 
4. Производятся контроль, измерение, оценка работы и получен-

ных каждым руководителем результатов.  
Таким образом, если целеполагание – это начало всякой 

управленческой деятельности, то ее обязательным продолжением 
является определение видов работ, которые нужны для достижения целей. 

Менеджеры не только составляют планы, но и организуют их 
выполнение путем формирования структур, процессов и методов, с 
помощью которых организуется совместный и эффективный труд. 
Важное место в деятельности менеджеров занимает разработка сис-
тем показателей, с помощью которых измеряются и оцениваются 
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результаты труда каждого отдельного работника, подразделения, 
службы и предприятия в целом. Выполняя все перечисленные виды 
работ, менеджеры создают необходимые предпосылки для произво-
дительного и эффективного труда всех сотрудников предприятия и 
всех его подсистем. Поэтому нередко их называют людьми, умею-
щими добиваться поставленных целей, используя труд,  интеллект и 
мотивы  поведения других людей. И это одна из причин того, что к 
профессионализму и личностным качествам менеджеров предъяв-
ляются высокие требования. 

В качестве примера рассмотрим концепцию управления по 
целям, разработанную финскими специалистами и учеными и по-
лучившую название «Управление по результатам». 

Сущность концепции – целостная система управления, ориен-
тированная на конечные результаты и основанная на использова-
нии творческого потенциала трудового коллектива, новых методов и 
техники управления. 

Принципы концепции: результаты являются основой деятель-
ности; для их достижения необходимо иметь сильную волю.   

Основные понятия: цели есть те ключевые результаты, к кото-
рым организация стремится в своей деятельности на протяжении 
длительного периода времени. Нормативное число целей – от 4 до 6. 

Ключевые результаты могут быть трех типов: 
 по коммерческой деятельности (оборот, покрытие издержек, пе-
ременные и постоянные расходы, доля на рынках сбыта, рента-
бельность, платежеспособность, использование капитала и т.п.); 

 по функциональной деятельности подразделений (количество и 
качество производимой продукции, использование производст-
венной мощности, сырья, материалов, энергии и т.д.); 

 по некоммерческой деятельности, способствующей достижению 
непосредственных функциональных целей (эффективность ра-
боты персонала,  мотивация работающих, атмосфера в организа-
ции, использование рабочего времени, сотрудничество с другими 
организациями, имидж предприятия, творческое начало, опыт). 

Цели и приоритеты не являются постоянными величинами, 
они время от времени пересматриваются в связи с изменением внут-
ренних и внешних условий при достижении целей или вследствие 
признания их ошибочности. 

После определения целей для каждой из них применяются 
следующие критерии отбора задач: согласованность, одобрение, 
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реалистичность, гибкость, измеримость, привлекательность (обеспе-
чивающая мотивацию деятельности). 

В общем случае, алгоритм процесса управления при использо-
вании менеджмента по целям (результатам) можно представить в 
виде следующих этапов. 
1. Составление автопортрета трудового коллектива. 
2. Планирование результатов, включающее долгосрочное плани-

рование и стратегическое планирование, годовое планирование 
и индивидуальное планирование (планы деятельности лиц, за-
нимающих ключевые позиции в организации). 

3. Достижение результатов на основе ситуативного руководства, 
отражающего неопределенность и динамичность организации и 
ее окружения. При этом обращают внимание на стиль управле-
ния, методы и технику руководителя, настойчивость, творческий 
подход, изучение окружающей среды, людей и их дел. 

4. Контроль с целью оценки достигнутых результатов, способов 
выполнения предусмотренных в планах мероприятий, успешно-
сти ситуационного управления. Оценка результатов завершается 
выводами, учитываемыми в повседневной работе, в планах от-
четного периода, при стратегическом планировании и при пла-
нировании следующего периода. 

Развитие компании при управлении по результатам предпо-
лагается путем совершенствования структуры всей организации, 
воспитания профессионально подготовленных руководителей. Само 
развитие выступает как процесс изменений, которым можно управ-
лять в соответствии с общими принципами развития организации. 

В многочисленных исследованиях, анализирующих концепцию 
управления по целям (результатам), отмечается ряд ее несомненных 
достоинств. Это, прежде всего, повышение эффективности работы за 
счет того, что каждый руководитель имеет четкое представление как о 
своих целях, так и о целях организации в целом. Усиливается мотива-
ция к работе как результат непосредственного участия всех руково-
дителей в установлении и согласовании целей. Каждый руководитель 
в этих условиях чувствует личную заинтересованность в их достиже-
нии. Немаловажное значение имеет возможность продвижения к ко-
нечному результату малыми шагами, так как планами устанавлива-
ются временные рамки и четко сформулирован конкретный конеч-
ный результат. Как правило, при реализации этой концепции 
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улучшаются взаимоотношения между руководителями и подчинен-
ными, совершенствуются системы контроля и оценки работы каждого 
члена организации (в соответствии с достигнутыми результатами). В 
то же время за годы использования этой системы выявились и некото-
рые ограничения эффективного применения управления по целям. 
Так, система не приносит успеха на плохо организованном и плохо 
управляемом предприятии, где принято за правило «спускать» цели 
сверху, не привлекая к их постановке и согласованию руководителей 
других уровней. Ее трудно использовать, ели отсутствует личная мо-
тивация и необходимая для управления информация, а также при 
плохой организации контроля. 

Кроме того, необходимо учитывать, что это трудоемкий, 
сложный и длительный процесс, который дает результат только там, 
где перед руководителями стоит проблема выбора действий для их 
выполнения. В противном случае администрирование подменяет 
инициативу, бюрократия ограничивает творчество, цели превра-
щаются в принудительные задачи, а любые перемены рассматрива-
ются как нежелательные. Из этого следует, что системы управления 
по целям дают эффективный результат только там, где есть для это-
го соответствующие условия. 

Опыт также показывает, что при управлении по целям внима-
ние руководителей концентрируется на достижении текущих и 
краткосрочных результатов, нередко в ущерб долгосрочным целям. 
Этот недостаток пытаются обойти путем планирования результатов 
по всему спектру времени, включая долгосрочные, среднесрочные и 
краткосрочные цели. В этом случае оценка полученных результатов 
также должна производиться таким образом, чтобы учитывать их в 
повседневной работе, в планах отчетного периода, при стратегиче-
ском планировании. 

Наряду с системой управления по целям (результатам) в послед-
нее время начинает все шире использоваться другой подход к установ-
лению целей организации – так называемый менеджмент-аудит. Он 
представляет собой исследование всех аспектов работы организации и 
ее подразделений с целью разработки рекомендаций по изменению 
практики менеджмента и выявления сфер деятельности, в которых 
имеются возможности дальнейшего сокращения расходов. Менедж-
мент-аудит позволяет совету директоров и менеджменту организаций 
устанавливать новые приоритеты в области целей и планов работы. 
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Осуществление аудита производится с помощью подробного перечня 
вопросов, ответы на которые дают необходимый материал для глубо-
кого анализа положения дел в организации. 

 
 

7.2. Маркетинговая деятельность на фирме 
 
Основной источник дохода любой компании – это реализация 

собственной продукции или услуг. Изначально на практике вообще 
не уделялось внимания проблемам сбыта продукции. «Все, что про-
изведено, может быть продано», – так можно было сформулировать 
отношение предпринимателей к сбыту. Другими словами, в центр 
ставилось производство. Такая концепция просуществовала доста-
точно долго, но в условиях насыщения рынков у фирм начали воз-
никать проблемы со сбытом продукции. В рамках подразделений по 
продажам стали выделяться группы людей, которые искали способы 
реализовать произведенный товар. Таким образом, концепция мар-
кетинга стала звучать следующим образом: «Продать то, что удалось 
произвести». Примерно с середины XX века актуален принципиаль-
но иной подход: «Производить то, что можно реализовать». В наше 
время в связи с возникновением понятия социальной ответственно-
сти бизнеса этот лозунг был расширен: «Производить то, что можно 
реализовать с максимальной пользой для общества». Предприятия, 
придерживающиеся этого подхода, ставят во главу угла вопрос о 
том, какую пользу они могут принести потребителю. Разумеется, эта 
польза предоставляется не на безвозмездной основе, т.е. свою при-
быть фирма получает, но ориентация на потребителя позволяет 
значительно увеличить экономическую эффективность работы по 
сравнению с недальновидной концентрацией на процессе произ-
водства. Так из небольших групп, входящих в структуру отделов 
сбыта, возникло целое направление деятельности, которое названо 
«маркетинг» (от англ. market – рынок). В некоторых организациях 
отдел маркетинга ставится во главу организации, подчиняя себе все 
остальные подразделения, занимается маркетингом непосредствен-
но руководитель фирмы. 

Маркетинг – это управление предложением предприятия, 
ориентированное на спрос с активным его формированием. В со-
временной трактовке выделяют две функции маркетинга: аналитиче-
ская и активная. Первая связана с исследованиями рынка, а вторая – с 
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воздействием на рынок при помощи маркетинговых инструментов 
(комплекса маркетинга). Рассмотрим каждую из этих функций. 

 
Маркетинговые исследования 
 
Главная цель маркетинговых исследований – определение по-

требностей рынка для выпуска конкурентоспособной продукции и 
оперативного внесения изменений в текущую деятельность. Сбор и 
обработка информации о рынках может производиться двумя путя-
ми. Самым легким является использование услуг сторонних органи-
заций. Такие сведения носят название вторичной информации, т.е. 
информации, уже собранной и обработанной кем-либо, которой 
пользуется организация. Специализированные организации могут 
регулярно собирать наиболее востребованную маркетинговую ин-
формацию, заносить ее в базы данных и предоставлять своим кли-
ентам. Они же проводят исследования по отдельным заказам. Такой 
путь имеет свои достоинства и недостатки. К достоинствам можно 
отнести следующее: 

 высокая квалификация специалистов, производящих исследования; 
 не требуется каких-либо усилий со стороны организации-клиента; 
 быстрое получение результатов, если затребованы данные, уже 
имеющиеся в базе. 

Недостатками вторичной информации являются: 
 высокая стоимость услуг, особенно если требуется уникальное 
исследование; 

 доступность собранных сведений другим лицам, в т.ч. и прямым 
конкурентам; 

 проблема выбора поставщика услуг, способного предоставить 
нужную и актуальную информацию. 

Альтернативой вторичной информации является первичная 
информация, т.е. данные, которые собираются и обрабатываются 
сотрудниками организации. Эти работы производятся в несколько 
этапов. 
1) Подготовительный этап включает в себя постановку цели исследо-

вания, определение методов сбора и обработки информации, 
подготовку опросников и анкет, набор персонала, составление 
плана исследований. 

2) Этап сбора информации предполагает непосредственно проведе-
ние запланированных опросов, анализ источников данных. 
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3) Этап обработки информации подразумевает ввод собранной ин-
формации в ЭВМ, получение первых результатов исследования, 
их анализ и формирование выводов. 

4) Финальный этап – это подготовка отчета об исследовании. 
Наиболее важным является первый этап, поскольку от кор-

ректности постановки цели напрямую зависит результат работы. 
Здесь необходимо четко и правильно ответить на вопрос о потреб-
ности фирмы в информации. Даже небольшое отклонение может 
закончиться получением сведений, не представляющих достаточно-
го интереса. Исходя из цели, уже разрабатываются алгоритмы обра-
ботки и сбора информации, выбираются источники данных. Итогом 
подготовительного этапа является построение плана-графика ис-
следований. Для этого могут использоваться ленточные диаграммы 
Ганта (пример в табл. 7.4). 

Таблица 7.4. 
 

График проведения маркетингового исследования 
 

Недели 
Март Апрель Май 

 Меро-
приятие 

Ответст-
венный 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 

При-
меча-
ние 

1 Найм пер-
сонала Петров В.В.              

2 Опрос 
респон-
дентов 

Плоткин 
А.М.              

3 Ввод дан-
ных в ЭВМ 

Суворов 
С.Е.              

4 Обработка 
и подготов-
ка отчета 

Жуков 
В.М.              

 
Для реализации каждого этапа плана-графика должно быть 

подготовлено методическое обеспечение: опросные листы, формы, 
компьютерные программы и др. 

Второй этап маркетингового исследования – непосредствен-
но сбор информации. Рассмотрим основные методы, при помощи 
которых может реализовываться данный этап. 

Наиболее простым способом сбора данных является наблю-
дение. При использовании этого метода наблюдатель следит за ис-
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следуемым объектом, не проявляя активных действий. Так, к приме-
ру, может осуществляться сбор сведений о ценовой политике конку-
рентов, об ассортименте интересующих организацию товаров, о по-
ведении потребителей. При этом наблюдатель играет роль потен-
циального клиента, посетителя или просто стороннего человека, т.е. 
никоим образом не выдает своих истинных намерений. Это  
необходимо для получения неискаженных данных. Вся получаемая 
информация фиксируется письменно или с помощью диктофона 
достаточно быстро, чтобы наблюдатель не успел забыть все важные 
детали, но и так, чтобы у объекта наблюдения не возникло лишних 
подозрений. 

Следующий метод, который может использоваться для сбора 
маркетинговой информации, – это анализ открытых источников. 
Другими словами, группа сотрудников собирает по определенной 
системе открытые данные и анализирует их. Источниками здесь мо-
гут выступать средства массовой информации, сеть Интернет, 
прайс-листы, каталоги, реклама и др. Систематизация этой инфор-
мации может навести на весьма точные и ценные выводы. Известен, 
к примеру, случай, когда специалисты крупного предприятия про-
вели исследования сезонных колебаний спроса на свой товар. Ре-
зультаты были опубликованы в виде научной статьи. Эта статья впо-
следствии попала в руки прямого конкурента предприятия, кото-
рый на основе сделанных в ней выводов сумел обновить основное 
производственное оборудование, пользуясь прогнозами спада обще-
го уровня продаж на рынке. 

Достаточно трудоемким является сбор информации методом 
опроса. Опрос может проводиться в устной (интервью) или письмен-
ной (анкетирование) форме. Интервью, в свою очередь, делится на 
телефонное и личное. Разработкой опросных листов и непосредст-
венно работой с респондентами должны заниматься люди, имею-
щие специальную подготовку в области психологии и маркетинга, 
поскольку в этой работе есть масса нюансов и тонкостей, оказываю-
щих сильное влияние на конечную эффективность исследования. 
Отдельной проблемой является стимулирование респондентов.  
В связи с этим достаточно часто опрос сопровождается рекламной 
акцией, где за заполнение анкеты или ответы на вопросы интервью 
даются подарки, допускается участие в розыгрыше призов. 
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Наиболее сложным с точки зрения организации является ме-
тод фокус-группы. Он наследует принципы методов экспертных 
оценок, в частности, «мозгового штурма». Ведет такую группу кон-
сультант с образованием психолога и маркетолога, а в качестве экс-
пертов выступают представители различных слоев потенциальных 
потребителей продукции фирмы. Перед ними ставится проблема, 
заложенная в основу маркетингового исследования. Это могут быть 
направления модификации продукта, создание нового продукта, 
обслуживание клиентов и т.д. Работа фокус-группы записывается на 
видео, а затем анализируется специалистами-маркетологами. Для 
организации фокус-группы лучше привлекать специализированные 
организации, поскольку внутри фирмы может не оказаться сотруд-
ников, обладающих необходимой квалификацией. 

При проведении сбора маркетинговой информации любым 
из способов возникает проблема выбора места сбора этой инфор-
мации. Неверный выбор, например, категории респондентов при-
ведет к ложным выводам, поскольку на вопросы отвечать будут не 
те люди, мнение которых нас на самом деле интересует. Кроме то-
го, следует определить количество опрашиваемых, алгоритм их 
выбора. Эти вопросы решаются, как правило, с привлечением ме-
тодов статистики. 

Третий этап маркетингового исследования – обработка соб-
ранных сведений. Для этих задач используются статистические ме-
тоды и вычислительная техника, поскольку объемы собираемых све-
дений зачастую достаточно высоки. 

К наиболее простым методам анализа данных относятся свод-
ка и группировка. При применении этого метода ответы респон-
дентов группируются по вопросам и подсчитываются. Например, 
можно узнать, какой ответ на данный вопрос выбрало большинство. 
Результаты представлены обычно в виде гистограмм и круговых 
диаграмм. 

Методы математического анализа позволяют получить бо-
лее ценные выводы. К примеру, инструменты корреляционно-
регрессионного анализа дают возможность оценить тесноту и ха-
рактер взаимосвязи между двумя и более явлениями. Так можно 
определить взаимосвязь между возрастом покупателей и какой-
либо характеристикой товара, а на основании этого сделать вывод 
о том, какой товар предлагать рынку и на кого ориентировать рек-
ламную компанию. Однако использование этих инструментов тре-
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бует особой квалификации людей, занимающихся разработкой 
алгоритмов исследования. 

Строить прогнозы относительно рыночных процессов позво-
ляют методы математического моделирования. К ним относятся 
анализ рядов динамики, интерполяция и экстраполяция, аппрокси-
мация и многие другие. Выводы, полученные с помощью грамотно-
го использования этих методов, позволяют строить комплексные 
прогнозы и делать математически обоснованные выводы. Точность 
их сильно зависит от профессионализма исполнителей, поэтому 
здесь требуются специалисты с подготовкой в области маркетинго-
вой аналитики. 

Обобщенные результаты маркетингового исследования изла-
гаются в отчете. Его разработка является четвертым этапом – за-
вершающим. Отчет состоит из следующих частей: 
1) титульный лист, где указывается информация о разработчиках, 

название организации, тема исследования и др.; 
2) резюме, где указывается цель исследования, а также излагаются 

основные выводы; 
3) методы сбора и обработки информации, которые позволяют оце-

нить справедливость и обоснованность изложенной в отчете 
информации; 

4) сведения об источниках первичной информации (для этих же целей); 
5) результаты и выводы содержат полную и развернутую информа-

цию об исследованном объекте или явлении. 
Отчет служит основанием для стратегических решений руко-

водства организации по вопросам дальнейшей работы и развития 
фирмы. 

Отдельным направлением маркетинговых исследований явля-
ется мониторинг рынков. Его задача – своевременно определять 
проблемные области и оперативно изменять тактику компании. 
Мониторинг, в отличие от исследования, производится постоянно 
сотрудниками службы маркетинга. Для этого составляются базы 
клиентов, поставщиков, конкурентов, ведется постоянное наблюде-
ние за изменением уровней продаж всех видов продукции фирмы, 
уровня рыночных цен и т.д. Для своевременного обнаружения про-
блем лучше использовать опять же вычислительную технику и, по 
возможности, средства автоматизированного сбора и обработки 
данных. Кроме того, следует разработать четкие алгоритмы мони-
торинга и совершенствовать их по мере использования. 
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Воздействие на рынок 
 
Второе направление деятельности службы маркетинга связано 

с управлением производством и сбытом, чтобы обеспечить наиболее 
полное удовлетворение спроса, а также с воздействием на спрос и 
его формированием. Наиболее полно сущность этой деятельности 
раскрывает модель «4P», отражающая маркетинговые инструменты 
(Marketing Mix – комплекс маркетинга). По М. Портеру, маркетинг 
использует 4 инструмента: 

 Price (цена) – формирование и реализация стратегии ценообра-
зования; 

 Place (место) – выбор и захват рынков; 
 Product (продукт) – разработка продуктовой стратегии; 
 Promotion (продвижение) – продвижение товара на рынке. 

Некоторые ученые добавляют к этому перечню дополнитель-
ные инструменты (например, «People» – управление поведением 
потребителей), но перечисленные являются основными. 

 
Ценообразование 
 
Ценообразование является одним из основных методов воз-

действия на прибыль организации. Кроме того, ценовая политика 
способна помочь предприятию достичь целого ряда целей касатель-
но выживаемости, темпов роста, доли рынка, объема продаж и др. 
Таким образом, от грамотного формирования цен на товары зависит 
очень многое. Что касается методов ценообразования, то их можно 
разделить на 3 группы: 
1) затратные методы предполагают определение цены на продук-

цию, исходя из суммы осуществляемых затрат; 
2) рыночные методы предполагают ориентацию на конъюнктуру 

рынка; 
3) параметрические методы – на нормы затрат при производстве 

продукции. 
При использовании затратных методов для получения цены 

к сумме издержек на производство единицы продукции прибавляет-
ся желаемая норма прибыли. Причем здесь также есть несколько 
подходов. Если сумма затрат представляет собой полные издержки, 
то речь идет о методе полных издержек (метод «издержки плюс»). В 
самом простом случае общая сумма затрат за период делится на 
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объем производства за этот же период. К полученному результату 
прибавляется ожидаемая прибыль на единицу продукции. 

Помимо простого деления суммы затрат на практике исполь-
зуются иные методы, призванные снизить степень искажения суммы 
затрат. Дело в том, что все затраты делятся на постоянные (косвенные) 
и переменные (прямые). К первым относятся арендная плата, экс-
плуатация офисов, заработная плата управляющих сотрудников и 
т.д. Эти суммы не зависят от объемов производства, поскольку напря-
мую не используются для создания какого-либо вида продукции. Пе-
ременные издержки, наоборот, напрямую служат для производства 
конкретной единицы товара. Это сырье и материалы, заработная пла-
та основных производственных рабочих, энергия (используемая ос-
новным производственным оборудованием) и т.д. Общая сумма пря-
мых затрат изменяется прямо пропорционально объему производст-
ва. Следовательно, можно точно назвать сумму прямых затрат на одно 
изделие. О косвенных затратах такого сказать нельзя. Их распределе-
ние производят простым делением на объем производства (указан-
ный выше метод), пропорционально заработной плате основных 
производственных рабочих, пропорционально затратам на материа-
лы или пропорционально общей сумме переменных издержек. 

Альтернативой методу «издержки плюс» является метод пря-
мых затрат. В этом случае рассчитывается сумма прямых (маржи-
нальных) издержек, необходимых для производства одной единицы 
продукции. К ним также прибавляется желаемая норма прибыли, а 
постоянные издержки погашаются за счет полученной прибыли. 
Разумеется, норма прибыли, закладываемая в этом случае, значи-
тельно выше той, которая используется в предыдущем методе. 

Еще один метод ценообразования на основе затрат – метод 
предельных затрат. Он более сложен, чем описанные выше. Суть в 
том, что предприятие реализует свой товар по фиксированной цене, 
пока не окупит все свои затраты. В дальнейшем оно снижает цену 
(ведь косвенные затраты уже окупились), заботясь только о том, что-
бы цена единицы продукции не опустилась ниже суммы расходов 
на ее производство. Любое завышение этого показателя при этом 
пойдет в прибыль организации. 

Следующий метод – это метод на основе анализа безубыточно-
сти. Фирма устанавливает такой уровень цены, при котором полу-
чит ожидаемую прибыль. Зная объем продаж, общую сумму расхо-
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дов, которые должно произвести предприятие для производства та-
кого количества продукции, и сумму желаемой прибыли, можно оп-
ределить цену товара. К примеру, если организация желает полу-
чить 10 000 рублей прибыли, продав 1 000 единиц продукции, для 
производства которой требуется 7 000 рублей, то цена одной штуки 

составит 17
1000

700010000 =+  рублей. Более подробно анализ безубы-

точности описан в теме настоящего пособия, посвященной бизнес-
планированию. 

Метод рентабельности инвестиций предполагает определение 
минимального уровня цен, при котором обеспечивается покрытие 
процентов, выплачиваемых за пользование инвестиционными сред-
ствами. Например, предприятие решает выпускать новый товар, 
реализовывая за год 100 000 штук. При этом общая сумма затрат на 
единицу составит 150 рублей. Но для начала производства предпри-
ятию необходимо воспользоваться кредитом на сумму 1 500 000 руб-
лей по 15% годовых. В этом случае цена не должна опускаться ниже 

25,152
100000

15,01500000150 =×+  рублей, т.е. она должна окупить не 

только сумму затрат, но и проценты за кредит. 
Если фирма проводит политику скидок, она может использо-

вать метод надбавки к цене. Цена товара умножается на повышающий 
коэффициент, рассчитанный таким образом, чтобы потери от пре-
доставления скидок не снизили сумму прибыли, которую предпри-
ятие ожидает получить от реализации данного товара в целом. По-
вышающий коэффициент определяется путем специальных финан-
совых расчетов. 

Указанные методы могут использоваться скорее в качестве оп-
ределения базовой цены, ниже которой выходить на рынок с данным 
товаром становится невыгодно. Для определения цены продажи про-
дукции лучше использовать рыночные методы. Рассмотрим их. 

Метод расчета экономической ценности товара основан на срав-
нении товара фирмы со схожим товаром конкурента, который по-
требитель может рассматривать как альтернативу нашей продук-
ции. Преимущество товара оцениваются в денежном выражении и 
прибавляются к цене товара-конкурента, недостатки – вычитаются. 
Итоговая сумма и является ценой нашей продукции. В некоторых 
случаях потенциальному покупателю можно демонстрировать эти 
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расчеты для обоснования разницы в цене между нашим товаром и 
товаром фирмы-конкурента. 

Метод оценки максимально высокой цены призван выявить такую 
цену товара, при которой покупателю будет безразлично, покупать 
товар или нет. Для этого определяются область и условия примене-
ния товара. Затем устанавливается сумма выгод, которые получит 
покупатель от приобретения товара. Аналогично устанавливается 
сумма расходов, которые понесет покупатель при создании условий 
для его эксплуатации (установка, наладка и др.). Разница между 
этими суммами равна чистой выгоде, которую получит потребитель 
от приобретения нашей продукции. Если установить цену выше, то 
покупателю будет выгоднее отказаться от покупки. Однако при оп-
ределении реальной (а не максимальной) цены следует учитывать и 
ближайших конкурентов. 

Метод на основе анализа пределов используется компаниями, на-
чинающими свою деятельность на новых рынках, характеризую-
щихся высокой чувствительностью спроса к изменениям цены. Здесь 
анализируют кривые зависимости прибыли и расходов от цены. 
При этом выбирается точка, в которой достигается максимальная 
прибыль. Цену устанавливают в районе этой точки. Недостатком 
этого метода является то, что он учитывает только ценовой фактор, 
влияющий на спрос. Если на рынке действуют и другие факторы, 
оказывающие на спрос сильное влияние, то этот метод уже приме-
няться не может. 

Метод на основе анализа пика убытков и прибылей близок по сво-
ей сути к предыдущему. Организация анализирует кривую прибы-
ли и график общих расходов. При этом оставляют вариант цен с 
наибольшим разрывом между кривой прибыли и прямой издержек. 
Другими словами, выбирается цена, обеспечивающая максималь-
ную прибыль для предприятия. 

Метод следования за рыночными ценами предполагает установку 
цен на общем рыночном уровне без существенного его нарушения. 
Обычно такой подход используется в условиях, когда предприятие 
предлагает товар, мало отличающийся от конкурентных. 

Фирмы, использующие метод следования за лидером, устанавли-
вают цены на уровне лидера рынка – фирмы, обладающей самой 
высокой долей на данном рынке. Это характерно для слабых орга-
низаций, не известных потребителю и малопопулярных. 
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Метод на основе привычных цен используется компаниями, дей-
ствующими в условиях, принятых на данном рынке цен, т.е. цен, 
которые уже в течение длительного периода остаются на стабиль-
ном уровне. На таких рынках незначительное изменение цены ведет 
к резкому изменению сбыта. Повышение цены здесь должно быть 
обосновано принципиальными изменениями в качестве, дизайне, 
упаковке товара, увеличивающими его привлекательность. 

Метод престижного ценообразования применяется к товарам с 
уникальными характеристиками, делающими использование товара 
престижным. Если дорогие часы, авторучки, автомобили будут стоить 
дешево, то они потеряют свою престижность. Таким образом, произ-
водители подобной продукции удерживают высокий уровень цен. 

Состязательный метод – неотъемлемая часть торгов и аукцио-
нов. Их отличает то, что либо большое число покупателей стремится 
приобрести ограниченное количество товара, либо множество про-
давцов пытаются продать свой товар весьма ограниченному кругу 
покупателей (например, государственный заказ). В этом случае цена 
соответственно повышается покупателями или снижается произво-
дителями, пока остальные не откажутся от участия в торгах. 

Группа параметрических методов нацелена на определение 
цены нового товара, который функционально идентичен уже про-
изводимому предприятием, но отличается набором технических 
характеристик. 

При использовании метода удельных показателей фирма просто 
увеличивает цену нового товара пропорционально изменению ха-
рактеристики старого продукта или товара-конкурента. Например, 
если новый двигатель имеет мощность на 20% выше, чем его пред-
шественник, то и цена устанавливается на 20% выше. 

Агрегатный метод подразумевает вычисление стоимости от-
дельных узлов и деталей изделия, к которым прибавляется стои-
мость установки дополнительных агрегатов. Например, при цене 
старого изделия 20 000 рублей его характеристики улучшаются пу-
тем установки дополнительного узла себестоимостью 5 000 рублей. 
Если рентабельность находится на уровне 10%, то цена нового изде-
лия будет ( ) 25500%10500020000 =×+  рублей. 

Метод регрессионного анализа основан на построении регресси-
онной математической модели, описывающей зависимость цены 
товара от ряда его характеристик. Модель представляет собой сис-
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тему уравнений, для которой задаются изменения характеристик 
продукта, а затем находится его цена. 

Метод балльных оценок использует экспертные оценки при оп-
ределении цены нового товара. Группа экспертов по 10-балльной 
шкале оценивает каждую характеристику продукта, а сумма этих 
оценок служит своеобразным показателем технического уровня из-
делия. Подобный подход особенно полезен, если характеристики 
продукта не поддаются количественному измерению. Однако оцен-
ки экспертов в большой степени субъективны. 

 
Работа с рынком сбыта 
 
 Это следующий маркетинговый инструмент. Рынок пред-

ставляет собой пространство, где предприятие осуществляет свою 
деятельность, вступая в конкурентную борьбу за право реализовы-
вать свой товар потребителям.  

Выходя на новый рынок, компания может использовать одну 
из следующих стратегий его захвата. 

1) Недифференцированный маркетинг – это воздействие при 
помощи инструментов комплекса маркетинга на весь рынок. Такая 
стратегия может быть эффективной для крупных организаций, вы-
пускающих товары массового потребления. 

2) Дифференцированный маркетинг предполагает разделение 
рынка на сегменты – группы потребителей, имеющих схожие по-
требности и предпочтения. Для каждого сегмента выбирается свой 
набор инструментов маркетинга, целесообразный именно в данном 
случае. Такая стратегия эффективна для товаров особого спроса и 
товаров предварительного выбора. 

3) Концентрированный маркетинг – это выбор одного узкого 
сегмента рынка и воздействие только на него. Захватив определен-
ный плацдарм в рамках одного сегмента, предприятие развивает 
свой успех. Подобная стратегия хороша для рынков с высокой сте-
пенью конкуренции. 

Для последних двух стратегий необходимо произвести сег-
ментирование рынка, т.е. определить группу потребителей, на ко-
торых будет ориентироваться предприятие. Это так называемый 
целевой сегмент рынка.  
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Цель сегментирования – найти на рынке более однородные по 
своему поведению группы покупателей. Каждая из них образует от-
дельный сегмент рынка. 

Основные параметры, по которым проводится сегментирова-
ние рынка: 
1) По характеру товара: 

 товары личного потребления, в том числе длительного и крат-
косрочного пользования; 

 товары производственно-технического назначения; 
2) По категории потребителей: 

 частные потребители (физические лица); 
 фирмы; 

3) По географическому делению рынка: 
 местный; 
 региональный; 
 российский. 
Критериями сегментирования рынка в зависимости от потре-

бителей могут быть для частных лиц: 
 возраст; 
 пол; 
 национальность; 
 образование; 
 стиль жизни; 
 социальная принадлежность; 
 профессия; 
 уровень дохода; 
 жизненный цикл семьи. 

При постановке нескольких маркетинговых целей необходимо 
осуществлять множественное сегментирование. Это целесообразно, 
если ресурсы и возможности фирмы достаточны для производства 
реализации двух и более товаров и существуют два или более рын-
ка, каждый из которых характеризуется удовлетворением различ-
ных потребностей. 

Сегментирование проводится в несколько этапов: 
1) необходимо сформулировать ряд признаков потребителей (воз-

раст, пол, достаток, социальный слой, образование и т.д.) и вы-
брать из него 3 наиболее сильно влияющих на предпочтения че-
ловека относительно продукции данного предприятия; 
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2) из этих признаков, в свою очередь, выбирается доминирующий, 
если таковой можно выделить; 

3) определяются значения выбранных признаков, характерные для 
потенциальных потребителей товара предприятия, от которых 
ожидается наибольшая активность; выбранный сегмент может 
быть изображен графически при помощи 3-хмерных диаграмм, 
круговых диаграмм или гистограмм; 

4) рассчитывается емкость сегмента, т.е. количество человек, отве-
чающих выбранным параметрам; это можно сделать на основе 
данных демографических исследований. 

Рассчитанный таким образом сегмент не учитывает доли рынка 
конкурентов и степень воспроизводства спроса. Поэтому при прогно-
зах объемов продаж следует принять эти факторы во внимание. 

Кроме сегментирования также часто проводят позиционирова-
ние товара. Позиционирование – это определение конкурентоспо-
собности товара на данном рынке относительно товаров конкурентов; 
комплекс мер, благодаря которым в сознании целевых потребителей 
данный товар занимает собственное, отличное от других и выгодное 
для компании место по отношению к аналогичным товарам. 

Для этого используют двух- или многопараметрические мето-
ды. Двухпараметрический метод представляет собой нанесение на оси 
декартовых координат двух наиболее существенных, с точки зрения 
потребителя, характеристик товара. Затем на эти координаты нано-
сятся товары конкурентов, функционирующих на рынке, и рыноч-
ные доли соответствующих компаний. Такая диаграмма позволяет 
определить, какими характеристиками должен обладать товар, что-
бы быть конкурентоспособным. Многопараметрический метод пред-
полагает расчет численного показателя конкурентоспособности на 
основе экспертных оценок или количественных характеристик по 
ряду параметров товара. 

 
Разработка продукта 
 
Это центральный момент в сфере управления предложением 

и следующий маркетинговый инструмент. Приобретая товар, по-
требитель становится обладателем следующего: 
1) замысел товара, представляющий собой его основное потреби-

тельское назначение; покупатель идет на сделку именно ради за-
мысла товара; 
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2) реализация замысла – это свойства конкретной единицы продук-
ции, ее качество, а также внешняя атрибутика: упаковка и товар-
ный знак; 

3) дополнения к товару составляют доставка, монтаж и наладка, га-
рантийное и сервисное обслуживание. 

Все обозначенное влияет не только на цену товара, но и на его 
потребительскую ценность, т.е. не может быть отделено от продук-
товой стратегии компании. Поэтому нужно планировать не только 
сам замысел (функциональное назначение) и свойства для нового 
продукта, но и все сопутствующие дополнения. 

Набор товаров, предлагаемых предприятием на рынке, назы-
вают ассортиментом. При построении рациональной ассортимент-
ной структуры в полной мере будут удовлетворяться потребитель-
ские требования отдельных сегментов рынка и обеспечиваться наи-
более эффективное использование ресурсов предприятия, с тем 
чтобы производить изделия с низкими издержками. Важный элемент 
товарной политики – снятие с производства неэффективных товаров. 
Здесь нужно понимать, что несвоевременное изъятие таких товаров 
может привести к затовариванию складов, к увеличению издержек, 
связанных с хранением товара и медленной его реализацией.  

Разрабатывая продуктовую стратегию, нужно всегда учиты-
вать фактор морального старения продукции. Дело в том, что ни 
один товар не существует на рынке вечно, со временем спрос на не-
го падает в силу различных причин. Это явление благодаря амери-
канским маркетологам Гомбату и Левитту получило название жиз-
ненный цикл товара по аналогии с понятием о циклах в жизни че-
ловека: детство, юность, зрелость, старость и смерть. Фазы 
жизненного цикла товаров более подробно изучил Юнг и дал свою 
классификацию. Жизненный цикл товара сравнивают с существо-
ванием живой системы. Так же, как и человеку в разные периоды 
жизни оказывается разная помощь, так и товару может быть оказана 
соответствующая поддержка. Например, усиленная реклама, акции 
распродажи залежавшихся товаров, замена экономичной упаковкой, 
презентабельный вид товара, предоставление дополнительных ус-
луг, проведение лотерей и розыгрышей и т.д. Графически жизнен-
ный цикл отражен на рис. 7.4.  
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Рис. 7.4. Жизненный цикл товара 

 
I фаза. Разработка товара. Сбыта нет, прибыли нет, идут за-

траты на маркетинговые исследования, НИОКР (научно-
исследовательские, опытно-конструкторские разработки) и выпуск 
первой партии товара. Маркетинговые исследования заканчиваются 
позиционированием. 

II фаза. Внедрение товара на рынок. Цена высокая, т.к. товар 
является новинкой. Однако он вынужден конкурировать с другими 
аналогичными товарами. Торговля на этом этапе не может быть 
убыточной. Маркетинговые расходы особенно велики на рекламу, 
проводится стимулирование спроса и сбыта. 

III фаза. Рост товара. Это период быстрого восприятия това-
ра рынком и быстрого роста прибыли. Расходы на рекламу стабили-
зируются, увеличивается спрос. Цена высокая или идет незначи-
тельное ее снижение. 

IV фаза. Фаза зрелости. В этот период большинство покупате-
лей из целевой аудитории уже приобрели этот товар. Его реализация 
замедляется, наступает насыщение рынка. Прибыль растет медленнее 
(может стабилизироваться или снижаться) в связи с ростом затрат на 
защиту товара от конкурентов. Главная задача фирмы – поддержание 
стабильного спроса, для чего необходимо усилить рекламу, по воз-
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можности снизить цену, работать над повышением качества товара, 
улучшить сервисное обслуживание, придумать товарный шлейф 
(набор предметов, работ и услуг, которые уместно предложить по-
купателю основного товара) и др. 

V фаза. Фаза спада. Несмотря на снижение цен и использова-
ние других мер воздействия на покупателя рост продажи товара 
прекращается, сокращается прибыль. Товар завершает свой жиз-
ненный цикл. Он вытесняется с рынка новыми перспективными то-
варами. Товар снимается с производства и распродается по снижен-
ным ценам. 

Стадия жизненного цикла каждого товара, выпускаемого фир-
мой, отслеживается при помощи средств маркетингового мониторин-
га. При вхождении товара в стадию зрелости необходимо начинать 
искать ему замену, чтобы по достижении им стадии спада новый то-
вар уже был зрелым. Средства на разработку и внедрение организа-
ция может получать именно от продаж продукта, находящегося в фа-
зе зрелости на данный момент. Сам процесс разработки нового товара 
можно представить в виде алгоритма, изображенного на рис. 7.5. 
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изготовления) 
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проработка 
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опытных 
образцов 
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продажи 
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разработка 

(составление 
чертежей) 

Отказаться 
от идеи 

Доработать 
идею 
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Анализ 
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Рис. 7.5. Схема маркетинговой разработки товара 
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Как видно из схемы, разработка товара начинается с анализа 
рыночной ситуации, т.е. маркетинговых исследований, посвящен-
ных выявлению потребностей рынка. Затем следует непосредствен-
но разработка и создание опытных образцов. Важным этапом явля-
ются пробные продажи. Они позволяют оценить потребительскую 
ценность товара еще до того, как будет налажено производство. Если 
результат будет неудовлетворительным, то фирма может вообще не 
тратить инвестиционные средства на запуск производства. Таким 
образом, окончательное решение принимается на основе результа-
тов пробных продаж. Это может быть введение продукта в серийное 
производство, дополнительная доработка или полный отказ от идеи, 
если серия экономически не выгодна. 

 
Продвижение 
 
Продвижение, как следующий инструмент комплекса марке-

тинга, представлен системой ФОСАС, т.е. системой формирования 
спроса и активации сбыта. Она состоит из двух подсистем. Подсисте-
ма формирования спроса (ФОС) направлена на неосведомленного 
потребителя на новом рынке или в отношении нового товара.  
Ее основная задача – познакомить потенциального клиента с фир-
мой и лучшими свойствами ее товара. Для этих целей используются 
реклама, выставки, ярмарки и т.д. Подсистема активации сбыта (АС) 
ориентирована на уже осведомленного потребителя и выполняет 
задачу побуждения к совершению повторной покупки. Ее основные 
средства – кратковременные меры стимулирования сбыта: скидки, 
лотереи, подарки, кредиты и др. 

Возрастает в нашей практике и значение сервиса. Сервисом 
называют подфункцию маркетинга, в рамках которой обеспечивает-
ся комплекс услуг, связанных со сбытом и эксплуатацией продук-
ции. В результате эффективно организованного сервиса, сопровож-
дающего товар на протяжении его жизненного цикла у потребителя, 
гарантируется постоянная готовность техники к высокоэффектив-
ной работе. Необходимость сервиса вытекает из стремления произво-
дителя сформировать стабильный рынок для своего товара. Высоко-
качественный сервис товара способствует расширению спроса на не-
го, коммерческому успеху предприятия, повышению его престижа. 
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Взаимосвязь между фирмой и потребителем осуществляется 
через инструменты маркетинговых коммуникаций: реклама, средства 
краткосрочной активации сбыта (АС), личные продажи, средства Public 
Relations (PR). Эффективность воздействия на потребителя через ка-
ждое из этих средств различна и зависит от специфики рынка.  
Например, на рынках потребительских товаров наибольшей эф-
фективностью обладает реклама, а на рынке предприятий первое 
место по эффективности занимают личные продажи. 

При планировании система ФОСАС предприятие может вос-
пользоваться одной из следующих стратегий. 

Стратегия проталкивания (push-стратегия) заключается в том, 
что организация воздействует при помощи средств ФОСАС на опто-
вого посредника. Посредник приобретает партию товаров фирмы, а 
затем свою ФОСАС направляет на розничного посредника. Послед-
ний же воздействует на потребителя. 

Стратегия притягивания (pull-стратегия) напротив, предполагает 
воздействие сразу на конечного потребителя. Потребитель сам прояв-
ляет инициативу, спрашивая товар у розничного посредника. Тот об-
ращается к оптовому, а оптовый размещает заказ на предприятии. 

Проникновение товаров на рынок обеспечивается: 
 рекламной компанией; 
 пробными продажами; 
 участием в выставках и ярмарках; 
 личными контактами с потребителями; 
 комплексом мероприятий по PR. 

Рекламная компания предполагает привлечение рекламного 
агентства, способного организовать продвижение товара на рынок 
посредством использования разнообразных рекламных средств. 

К средствам рекламы относят: 
 прессу (газеты, журналы, книги, справочники); 
 печатную рекламу (листовки, плакаты, каталоги, открытки, про-
спекты, календари, визитки и т.д.); 

 наружную рекламу (крупногабаритные плакаты, электрифициро-
ванные и газосветные надписями, пространственные конструкции); 

 рекламу на транспорте (внутри и снаружи транспортных средств, 
на остановках транспорта); 

 теле- и радиорекламу. 
Следует учитывать, что в части ориентации рекламы на опто-

виков наиболее предпочтительными являются издания, подобные 
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журналам «Товары и цены», «Что, где, почем?» (тираж 100 000 эк-
земпляров, распространение в 306 городах), «Рынок. Товары от про-
изводителей и оптовиков» (тираж 105 000 экземпляров, распростра-
нение в 430 городах РФ и СНГ). 

По воздействию на конечного потребителя наиболее эффек-
тивной является телевизионная, газетная реклама, особенно в изда-
ниях данного региона, а также печатная реклама с доставкой потре-
бителю. Может быть приведен и бюджет рекламной компании. 

Наряду с рекламной компанией для продвижения товара на 
рынок могут использоваться и пробные продажи. В этом случае 
фирма объявляет, например, определенный день, когда продажа 
товара или оказание услуги будет производиться со скидкой, с на-
граждением покупателей каким-либо подарком или с предоставле-
нием дисконтной карты. 

Помимо непосредственно продвижения управление сбытом 
подразумевает планирование сетей сбыта продукции, работу с по-
средниками и дистрибьюторами, а также выбор и реализацию стра-
тегии распространения товаров. 

Следует добавить несколько слов о формировании обществен-
ного мнения (PR). В последнее время эти функции стали возлагать на 
специализированные PR-отделы, занимающиеся формированием 
благоприятного мнения о фирме среди потенциальных потребите-
лей. В связи с этим PR сейчас перестает быть частью маркетинговых 
коммуникаций и выделяется в отдельную сферу деятельности на 
предприятии. 

 
 

7.3. Сущность финансов предприятия 
 
По вопросу происхождения термина «финансы» существуют 

разные точки зрения. Одни авторы утверждают, что этот термин 
возник в XIII–XV вв. в торговых городах Италии, а в дальнейшем по-
лучил международное распространение и стал употребляться как 
понятие, связанное с системой денежных отношений между населе-
нием и государством. Другие авторы утверждают, что это понятие 
было введено в обиход французским ученым Ж. Боденом, который в 
1755 г. издал работу «Шесть книг о республике», и предполагало 
взаимоотношения между государством в лице верховной власти и 
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остальными субъектами воспроизводственных отношений. Собст-
венно эти отношения и определялись понятием «финансы». 

Финансы предприятия представляют собой совокупность де-
нежных отношений, возникающих у субъектов хозяйствования по 
поводу формирования фактических и потенциальных фондов де-
нежных средств, их распределения и использования на нужды про-
изводства и потребления. 

В рамках отдельно взятого предприятия важна методика грамот-
ного управления финансами. Это осуществляется путем финансового 
анализа. По мнению одних российских ученых, цель финансового ана-
лиза состоит в оценке «текущего и перспективного финансового со-
стояния предприятия,…в прогнозировании положения предприятия 
на рынке капиталов»1. Другие полагают, что целью анализа является, 
«…получение наибольшего числа ключевых (наиболее информатив-
ных) параметров, дающих объективную и точную картину финансово-
го состояния предприятия»2. Зарубежные ученые считают, что цель 
финансового анализа состоит в том, «…вынести правильные суждения 
о прошлом, текущем и будущем состоянии бизнеса и эффективности 
управления им»3 или анализ «…заключается в применении аналитиче-
ских приемов и техники вычислений к данным отчетности для полу-
чения полезной информации,...которая отражает результаты и послед-
ствия ранее принятых управленческих решений и служит источником 
прогнозирования показателей будущих периодов»4. 

Основываясь на разработанных на сегодняшний день концеп-
туальных теоретико-методологических положениях науки анализа 
хозяйственной деятельности, можно дать следующую формулиров-
ку финансового анализа.  

 Финансовый анализ представляет собой систему способов ис-
следования хозяйственных процессов о финансовом положении 
предприятия и финансовых результатах его деятельности, склады-
вающихся под воздействием объективных и субъективных факторов, 
по данным бухгалтерской отчетности и некоторых других видов 
информации (организационно- правовой, нормативно- справочной, 
статистической и др.). 
                                                 
1 Ковалев В.В. Финансовый анализ. – М.: Финансы и статистика, 2003. – С. 53. 
2 Шеремет А.Д., Сайфулин Р.С. Методика финансового анализа. – М.: Ин-
фра-М, 2004. – С. 5. 
3 Хелферт Э. Техника финансового анализа. – М.: Юнити, 2001. – С. 51. 
4 Бухгалтерский учет и анализ в США. – М.: АО «Ист-Сервис», 2000. – С. 48. 
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Цель финансового анализа состоит в: 
• объективной оценке финансового состояния предприятия, его 

платежеспособности, финансовой устойчивости и деловой ак-
тивности; 

• выявлении путей увеличения собственного капитала, чистых активов, 
доходности акций и улучшения использования заемных средств; 

• разработке прогнозов роста (снижения) финансовых результатов 
и аргументированных предсказаний о степени реальности бан-
кротства (финансовой несостоятельности) предприятия и на этой 
основе – в выработке вариантов обоснованных управленческих 
решений как внутренними, так и внешними пользователями 
данной аналитической информацией в целях повышения  
эффективности хозяйствования, укрепления долгосрочных эко-
номических связей с партнерами. 

Конечные финансовые результаты деятельности организаций 
являются составным элементом их финансово-хозяйственной дея-
тельности, а следовательно, анализ финансовых процессов (финан-
совый анализ) – неотъемлемая часть экономического анализа дея-
тельности коммерческих организаций со стороны внутренних и 
внешних пользователей финансовой информации (см. рис. 7.6). 

 
Экономический анализ деятельности коммерческих организаций 

 Финансовый анализ 

 Инвестиционный анализ 

Управленческий анализ 

 Внешний  
финансовый анализ 

 Внутренний 
финансовый анализ 

 Комплексно- тематический 
анализ 

Теория экономического анализа 

 Комплексный анализ 

Тематический анализ 

Внутрихозяйственный 
анализ 

 
Рис. 7.6. Финансовый анализ  

как часть экономического анализа 
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Итак, для полного представления сущности финансового ана-
лиза в рамках предприятия нужно отличать его от управленческого 
(внутреннего анализа). Существуют принципиальные отличия в ор-
ганизации и способах проведения финансового и управленческого 
анализов в разрезе общего экономического анализа. Для выявления 
их особенностей следует использовать такие классификационные 
признаки, как: цель и задачи анализа, объект анализа, субъект ана-
лиза, организация анализа, информационная база, доступность ин-
формации, пользователи информации, системы учета, измерители 
информации, использование методов, направленность, свобода  
выбора в проведении анализа, формы обобщения, вид анализа, сте-
пень надежности, место принятия решений по результатам анализа 
(см. табл. 7.5). 

Таблица 7.5. 
 

Особенности в содержании и организации финансового  
и управленческого анализа 

 
Классифика-
ционные 
признаки 

Финансовый 
анализ 

Управленческий 
анализ 

Цель анализа Оценка состава и структуры 
имущества предприятия, 
интенсивности использова-
ния капитала, платежеспо-
собности и финансовой ус-
тойчивости, рентабельности 
и использования прибыли; 
прогнозирование доходов и 
потоков денежных средств; 
выявление дивидендной по-
литики, осуществляемой 
собственниками 

Изучение механизма дос-
тижения максимальной 
прибыли и повышения эф-
фективности хозяйствова-
ния; разработка важнейших 
вопросов конкурентной 
политики предприятия и 
программ его развития на 
перспективу; обоснование 
управленческих решений 
по достижению конкретных 
производственных целей 

Объект  
анализа 

Хозяйствующий субъект в 
целом, его финансовое по-
ложение 

Различные аспекты произ-
водственно- финансовой 
деятельности структурных 
подразделений хозяйст-
вующего субъекта 
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Продолжение табл. 7.5 
Классифика-
ционные 
признаки 

Финансовый 
анализ 

Управленческий 
анализ 

Субъекты 
анализа 

Лица и организации, нахо-
дящиеся за пределами этого 
предприятия (менеджеры и 
аналитики заинтересован-
ных фирм; специальные 
компании, занимающиеся 
анализом отчетов по обще-
принятой методологии, кре-
дитные агентства и др.) 

Различные организацион-
ные структуры внутрихо-
зяйственного управления и 
отдельные лица, ответст-
венные за проведение ана-
лиза: лаборатории, бюро, 
группы, бухгалтерия, отде-
лы, менеджеры, а также 
внешние консультанты для 
проведения аналитической 
работы 

Организация 
анализа 

Проводятся периодически не 
реже одного раза в год, а 
также по мере представления

Проводятся по мере необ-
ходимости на нерегуляр-
ной основе и прежде всего  

 отчетности в соответствую-
щие инстанции и органы  
(в налоговую инспекцию – 
ежеквартально, в статистиче-
ское управление – ежеквар-
тально) и т.д. 

по тем направлениям, где 
наблюдается спад произ-
водства, кризисная ситуа-
ция, рост затрат, снижение 
рентабельности и качества 
продукции и т.д. 

Информаци-
онная база 
анализа 

Бухгалтерская отчетность  Данные первичного бух-
галтерского и оперативного 
учета, выборочных обсле-
дований, нормативно-
справочная информация, 
акты ревизий и т.п. 

Доступность 
информации 

Открыта для всех пользова-
телей, формируется на базе 
публичной отчетности 

Представляет коммерче-
скую тайну, используется 
для внутрихозяйственного 
управления 

Потребители 
информации 

Акционеры, инвесторы, бан-
ки, поставщики и покупате-
ли, налоговые органы, эми-
тенты ЦБ и т.п. 

Менеджеры предприятия, 
совет директоров, директо-
ра филиалов и дочерних 
предприятий, начальники 
цехов, бригадиры и др. 

Использова-
ние систем 
учета 

Строго систематизирован-
ный анализ на базе бухгал-
терской отчетности 

Не обязательно системно 
организованный анализ; 
используются данные бух-
галтерского, оперативного 
и статистического учета 
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Продолжение табл. 7.5 
Классифика-
ционные 
признаки 

Финансовый 
анализ 

Управленческий 
анализ 

Измерители 
информации 

Преимущественно стоимо-
стные измерители 

Любые измерители: стои-
мостные, натуральные, 
трудовые и условно-
натуральные 

Использова-
ние методов 
анализа  

Группировки, установление 
влияния инфляционных 
факторов: сравнительный, 
структурный и коэффици-
ентный анализ; методы фак-
торного анализа 

Статистические и матема-
тические методы, элими-
нирование, сравнения, 
графики, комплексные 
оценки и др. 

Направлен-
ность анализа 

Дать обоснованную оценку 
финансового положения 
предприятия, квалифициро-
ванно интерпретировать 
аналитические расчеты 

Выявлять резервы снижения 
затрат и роста прибыли, 
обосновывать управленче-
ские решения по их моби-
лизации в производство 

Свобода выбо-
ра в проведе-
нии анализа 

Обязательное следование 
общепринятым принципам 
его проведения по данным 
бухгалтерской отчетности 

Нет установленных норм 
его проведения, отсутству-
ют общепринятые методи-
ки. Критерий- пригод-
ность, результативность 

Формы обоб-
щения 

Табличный материал с ис-
ходными и расчетно-
аналитическими данными, 
сравниваемые с норматив-
ными коэффициентами 

Отчет о проведенном ана-
лизе, разработка программ 
по реализации обоснован-
ных управленческих реше-
ний 

Вид анализа Внешний, ретроспективный, 
тематический 

Внутренний, оперативный, 
текущий, комплексный 

Степень на-
дежности 

Во многом субъективен, схе-
матичен, незначителен по 
числу аналитических пока-
зателей; не может быть точен 
ввиду умышленного искаже-
ния бухгалтерской отчетно-
сти для сокрытия прибыли и 
завуалирования механизма 
ее получения. Выправляется 
это положение аудиторски-
ми проверками 

Зависит от целей проведе-
ния, используются строго 
достоверные первичные 
данные, подтверждение 
ревизионной группой и 
группой внутреннего  
аудита 
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Окончание табл. 7.5 
Классифика-
ционные 
признаки 

Финансовый 
анализ 

Управленческий 
анализ 

Место приня-
тия решений 
по результа-
там анализа 

За пределами деятельности 
анализируемого предприятия, 
чаще всего на базе завуалиро-
ванных данных и даже умыш-
ленно искаженных, фальси-
фицированных предпри-
ятиями, представляющими 
отчетность для обнародова-
ния в целях избегания, на-
пример, чрезмерного налого-
обложения и т.п. 

Менеджерами и директо-
рами предприятий, руко-
водителями подразделе-
ний; информация глубоко 
обоснованная, составлена 
на базе выверенных объек-
тивных данных, используе-
мых для управления своим 
предприятием 

 
Принципами финансового анализа являются: непрерывность 

(регулярность) наблюдения за состоянием и развитием финансовых 
процессов; преемственность; объективность; научность; динамич-
ность; комплексность; системность; практическая значимость; суще-
ственность; надежность; согласованность и взаимоувязка данных 
форм бухгалтерской отчетности; ясность в интерпретации результа-
тов финансового анализа; обоснованность и оперативность в приня-
тии управленческих решений.  

Следовательно, финансовый анализ обеспечивает довольно объ-
ективную оценку финансового состояния предприятия, позволяет дать 
характеристику путей повышения рентабельности, увеличения собст-
венного капитала; помогает провести прогноз роста финансовых ре-
зультатов. Финансовый анализ описывает непосредственно хозяйст-
венные процессы, поэтому результаты анализа очень ценны и важны 
для самой организации и для различного рода пользователей. 

Содержание финансового анализа во многом определяется 
тем, кто является пользователем информации и какова сфера его 
экономических интересов в оценке различных сторон финансовой 
деятельности коммерческой организации (см. табл. 7.6). 
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Таблица 7.6. 
Содержание финансового анализа  

для различных пользователей информации 
 

Внешние пользователи 
финансово- аналитиче-

ской информации 

Сфера экономических интересов в оценке 
финансовой деятельности 

Собственники Оценка целесообразности произведенных 
затрат и достигнутых финансовых резуль-
татов, финансовой устойчивости и конку-
рентоспособности, возможностей и пер-
спектив дальнейшего развития эффектив-
ности использования заемных средств. 
Выявление убытков, непроизводительных 
расходов и потерь, составление обоснован-
ных прогнозов о финансовой деятельности 

Акционеры Анализ состава управленческих расходов и 
оценка их целесообразности, анализ форми-
рования балансовой прибыли и прибыли, 
остающейся в распоряжении предприятия  

 для выплаты дивидендов. Анализ убытков, 
непроизводственных расходов и потерь. 
Структурный анализ расходования прибы-
ли на накопление и потребление, оценка 
эффективности проводимой дивидендной 
политики 

Банки и кредиторы Оценка состава и структуры имущества 
(активов) предприятия, анализ и оценка 
финансового состояния предприятия, его 
платежеспособности и финансовой устой-
чивости. Оценка эффективности использо-
вания собственного и заемного капитала. 
Анализ состава, структуры и соотношения 
дебиторской и кредиторской задолженно-
сти. Оценка расчетов по ранее полученным 
краткосрочным и долгосрочным кредитам 
и займам 

Поставщики и покупатели Оценка ликвидности текущих обязательств, 
наличие просроченной дебиторской и кре-
диторской задолженностей, анализ и оцен-
ка структуры оборотных активов, оценка 
платежеспособности и финансовой устой-
чивости 
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Окончание табл. 7.6 
Внешние пользователи 
финансово- аналитиче-

ской информации 

Сфера экономических интересов в оценке 
финансовой деятельности 

Государственные органы Оценка достоверности данных о налогообла-
гаемой базе исчисления федеральных и ме-
стных налогов и их перечислении в бюджет 

Внебюджетные фонды Оценка достоверности информации о 
среднесписочной численности работающих 
предприятий и начисленном фонде оплаты 
труда, оценка своевременности расчетов с 
внебюджетными фондами 

Инвесторы Оценка финансового состояния предприятия, 
эффективности использования собственного 
и заемного капиталов, дебиторской и креди-
торской задолженности, имущества предпри-
ятия, внеоборотных и оборотных активов. 
Анализ степени ликвидности погашения  

 краткосрочных и долгосрочных обязательств, 
финансовой устойчивости. Анализ и оценка 
эффективности долгосрочных и краткосроч-
ных финансовых вложений за счет собствен-
ных средств предприятия 

Наемная рабочая сила Оценка динамики объема продаж, затрат на 
производство продукции, выполнения про-
изводственных заданий и соблюдения тру-
дового законодательства по оплате труда, 
предоставлению трудовых и социальных 
льгот за счет чистой прибыли предприятия 

 
Представленные в табл. 7.61 направления финансового анали-

за для каждого внешнего пользователя финансово-аналитической 
информации коммерческой организации дают возможность пользо-
вателям сосредоточить усилия при подборе партнеров, инвесторов, 
кредитозаемщиков на наиболее важных вопросах оценки результа-
тов их финансово-хозяйственной деятельности во избежание про-
счетов, упущений и потерь из-за неэффективного использования 
финансовых ресурсов. 

                                                 
1 Гиляровкая Л.Т. Экономический анализ. – М.: Юнити, 2003. – С. 95. 
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Содержание финансового анализа обусловливается рядом об-
стоятельств (в зависимости от востребованности его результатов 
внешними и внутренними пользователями): 
• запросами пользователей (инвесторов, партнеров и др.) аналити-

ческой информации для оценки реального финансового состоя-
ния организаций; 

• целесообразностью наиболее полного раскрытия имеющейся 
информации о финансовой устойчивости организации в стрем-
лении сделать ее наиболее «открытой»; 

• потребностью практики в расчете новых показателей оценки 
финансового положения хозяйствующих субъектов, адекватных 
современной системе экономических отношений; 

• производственно-финансовой необходимостью в связи с продвиже-
нием товаров и услуг на внутренний и международный рынок; 

• потребностью в дополнительной информации о финансовом со-
стоянии хозяйствующих субъектов.    

Задачами финансового анализа являются: 
• обоснование оперативных и стратегических планов и программ 

укрепления и развития финансового положения организации; 
• прогнозирование наращивания финансовых потоков в пред-

стоящем будущем; 
• оптимизация затрат на производство и реализацию продукции, 

услуг, работ; 
• увеличение доходов, капитала, активов и снижение расходов; 
• выявление путей повышения эффективности хозяйствования; 
• поиск неиспользованных возможностей и средств для укрепления 

финансовой устойчивости организации, ее платежеспособности, 
финансовой независимости и финансовой состоятельности во 
избежание банкротства; 

• смягчение степени воздействия сопутствующих рисков по воз-
вращению заемного капитала инвесторам, банкам и кредиторам; 

• использование результатов проведенного анализа для разработки 
новых обоснованных программ развития бизнеса организаций и 
адекватных управленческих решений. 

Таким образом, можно сделать вывод о связи финансового ана-
лиза с другими фундаментальными и конкретно- экономическими 
науками, как экономическая теория, микроэкономика, математика, 
статистика, финансовый учет, ревизия и контроль, финансовый ме-
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неджмент и др. Этот фактор обуславливает разносторонний подход к 
характеристике хозяйственных процессов на предприятии. 

Успешность работы предприятия зависит от различных видов 
обеспечения его деятельности: правового, информационного, нор-
мативного, технического, кадрового и т.п. К числу ключевых эле-
ментов этой системы, без сомнения, относится информационное 
обеспечение системы управления предприятием, под которым сле-
дует понимать совокупность информационных ресурсов и способов 
их организации, необходимых и пригодных для реализации анали-
тических и управленческих процедур, обеспечивающих финансово- 
хозяйственную деятельность предприятия. 

 Ключевой элемент информационного обеспечения – это ин-
формационная база; один из возможных вариантов ее структуриро-
вания представлен на рис. 7.7. 

Все информационные ресурсы можно сгруппировать в пять 
крупных блоков: сведения регулятивно-правового характера, сведе-
ния нормативно-справочного характера, данные бухгалтерского 
учета, статистические и несистемные данные. Информация из пер-
вых двух блоков влияет на аналитические процедуры; в трех других 
блоках накапливаются данные, непосредственно подвергаемые ана-
литической обработке. 

Первый блок включает в себя законы, постановления, указы, 
т.е. документы, определяющие, прежде всего, правовую основу дея-
тельности предприятия.  
 

Информационная база ап-
парата управления 

Сведения право-
вого характера 

Сведения норма-
тивного характера 

Данные бухгал-
терского учета 

Статистические 
данные 

Несистемные  
данные 

Регистры бухгал-
терского учета 

Первичные 
документы 

Бухгалтерская 
отчетность 

Финансовая  
статистика 

Внутренняя 
статистика 

Прочие  
сведения 

Внутренние опера-
тивные данные 

 
Рис. 7.7. Информационная база для финансового анализа 
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На первый взгляд подобные сведения не имеют непосредст-
венного отношения к анализу. Однако значимость этого блока  по-
зиции аналитика определяется несколькими обстоятельствами. Пра-
вовые документы определяют состав обязательной отчетности и от-
дельных показателей и т.п. Некоторые из регуляторов содержат 
данные нормативно-рекомендательного характера, существенные 
для проведения аналитических расчетов: ограничения на выплату 
дивидендов, критерии признания разбить на три группы: регуляти-
вы общеправового характера, бухгалтерское законодательство, про-
чие регулятивы (налоговое законодательство и пр.). Кроме того,  
никакие хозяйственные операции, равно как и никакая система уче-
та или анализа, не могут быть надлежащим образом реализованы 
без адекватного понимания условий и требований действующего 
правового законодательства. 

Во второй блок входят нормативные документы государствен-
ных органов, международных организаций и различных институтов, в 
том числе финансовых, содержащие требования, рекомендации и ко-
личественные нормативы в области финансов к участникам рынка. 

В третьем блоке обособлены данные системы бухгалтерского 
учета как единственного систематизированного информационного 
ресурса. Значимость отдельных элементов этого блока для анализа 
различна. 

Четвертый блок включает статистические данные, которые 
условно можно подразделить на два массива: централизованно 
формируемые данные и внутреннюю статистику. В первый массив 
входит регулярно публикуемая официальная статистика, имеющая 
общеэкономическую направленность (индексы цен, динамика дру-
гих общеэкономических показателей) и финансовая статистика (ди-
намика процентных ставок и др.). Во втором массиве накапливаются 
статистические данные по основным показателям деятельности 
предприятия (выручка от реализации, себестоимость и пр.). 

В пятом блоке представлены информационные ресурсы, ус-
ловно названные несистемными. Основные элементы этого блока – 
внутренние оперативные данные, публикации в СМИ, неофици-
альные данные и пр. 

Следовательно, целесообразное исследование совокупности 
факторов, влияющих на результаты финансового анализа, обеспе-
чивает полноценность и точность аналитической деятельности на 
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предприятии. Это необходимо для текущего анализа и перспектив-
ной оценочной работы. 

Анализ начинается с определения по данным бухгалтерского 
баланса значений следующих основных финансовых показателей: 
• стоимости имущества предприятия (выражается показателем 

итога бухгалтерского баланса); 
• стоимости внеоборотных активов (выражается итоговой строкой 

раздела I бухгалтерского баланса); 
• величины оборотных активов (выражается итоговой строкой раз-

дела II баланса); 
• величины собственных и заемных средств (итоговая строка пас-

сива баланса). 
Для проведения анализа изменений основных финансовых 

показателей рекомендуется оставить сравнительный аналитический 
баланс, в который включаются основные агрегированные показате-
ли бухгалтерского баланса. 

Сравнительный аналитический баланс позволяет упростить 
работу по проведению горизонтального и вертикального анализа 
основных финансовых показателей предприятия. Горизонтальный 
анализ дает характеристику изменений показателей за отчетный 
период, а вертикальный характеризует удельный вес показателей в 
общем итоге (валюте) баланса предприятия. 

Изменения удельных весов величин статей баланса за отчет-
ный период рассчитываются по формуле: 

 

100
1

1

2
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−
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где ai – статья аналитического баланса; 

  t1, t2 – показатели статьи аналитического баланса соответственно 
 на начало и конец периода. 

 

Изменения статей баланса в процентах к величинам на начало 
года рассчитывают по формуле:  
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Изменения статей баланса в процентах к изменению итога аналити-
ческого баланса рассчитываются по формуле: 
 

100×
∆
∆
Б
ai . 

 

В целях углубления анализа финансовых показателей пред-
приятия сравнительные аналитические таблицы могут составляться 
также для конкретных показателей, например, основных средств, 
запасов и т.д. 

Проведем анализ финансового состояния предприятия по по-
казателям сравнительного аналитического баланса (табл. 7.7). 

Таблица 7.7. 
 

Сравнительный аналитический баланс, млн. руб. 
 

Показатель баланса Абсолютные 
величины 

Удельные веса Изменения 

 на 
нача-
ло 
пе-
рио-
да 

на 
конец 
перио-
да 

на 
нача-
ло 
пе-

риода

на 
конец 
перио-
да 

в абс. 
вели-
чинах

в 
удель-
ных 
весах 

в % к 
вели-
чине на 
начало 
перио-
да 

в % к 
изме-
нению 
итога 
балан-
са 

Актив 
1. Внеоборотные активы 
2. Оборотные активы: 
а) запасы 
б) дебиторская задол-
женность, краткосроч-
ные финансовые вло-
жения, денежные сред-
ства и прочие активы 
в) краткосрочные фи-
нансовые вложения и 
денежные средства 
г) дебиторская задол-
женность 
Баланс   
Пассив 
3. Капитал и резервы 
4. Долгосрочные кре-
диты и займы 
5. Краткосрочные кре-
диты и займы 
6. Кредиторская задол-
женность и прочие 
пассивы 
Баланс 

 
232 
394 
221 
173 

 
 
 
 

17 
 
 

154 
 

626 
 

314 
98 

 
147 

 
58 

 
 

626 

 
237 
95 
224 
171 

 
 
 
 
8 
 
 

159 
 

632 
 

318 
85 

 
122 

 
62 

 
 

632 

 
37,1 
--- 

35,3 
27,6 

 
 
 
 

2,7 
 
 

24,6 
 

100 
 

50,2 
15,7 

 
23,5 

 
0,9 

 
 

100 

 
37,5 
--- 

35,4 
27,1 

 
 
 
 

1,3 
 
 

25,2 
 

100 
 

50,3 
13,4 

 
19,3 

 
1,0 

 
 

100 

 
+5 
--- 
+3 
-2 
 
 
 
 

-9 
 
 

+5 
 

+6 
 

+4 
-13 

 
-25 

 
+4 

 
 

+6 

 
+0,4 
--- 

+0,1 
-0,5 

 
 
 
 

-1,4 
 
 

+0,6 
 

0 
 

+0,1 
-2,3 

 
-4,2 

 
+0,1 

 
 

0 

 
+2,1 
--- 

+1,4 
-1,1 

 
 
 
 

-5,3 
 
 

+3,2 
 

+0,9 
 

-1,3 
-13,2 

 
-17,0 

 
+0,6 

 
 

+0,9 

 
+83,3 

--- 
+50,0 
-33,3 

 
 
 
 

-150,0 
 
 

+83,3 
 

100 
 

+66,6 
-216,7 

 
-416,6 

 
+25,0 

 
 

0 



 
Тема 7. Направления деятельности в фирме 

 279

Как видно из таблицы, за год стоимость имущества предпри-
ятия возросла на 6 млн. руб., в том числе в результате увеличения на 
83,3% основных средств и на 16,7% оборотных. При росте удельного 
веса в общей стоимости имущества основных средств, а также запа-
сов и затрат снизилась доля денежных средств и прочих активов. 

Главными факторами роста имущества предприятия являются 
увеличение основных средств на 83,3%, запасов и затрат – на 50%. 
Увеличение имущества предприятия на 66,6% было обеспечено за 
счет роста источников собственных средств и на 33,4% покрыто за 
счет увеличения обязательств предприятия. При этом доля собст-
венных средств осталась почти без изменений и составила около 
50%. За отчетный период в абсолютных и относительных объемах 
возросли запасы и затраты. В то же время снизилось количество де-
нежных средств и прочих активов, уменьшилась на 0,5% их доля в 
общих активах предприятия. По сравнению с данными на начало 
года (на 5,3%) снизились объемы денежных средств и краткосрочных 
финансовых вложений. 

Анализ платежеспособности и финансовой устойчивости ор-
ганизации. Внешним проявлением финансовой устойчивости орга-
низации (предприятия) является ее платежеспособность. Предпри-
ятие считается платежеспособным, если имеющиеся у него денеж-
ные средства, краткосрочные финансовые вложения (ценные 
бумаги, временная финансовая помощь другим предприятиям) и 
активные расчеты (расчеты с дебиторами) покрывают его кратко-
срочные обязательства. Платежеспособность можно выразить сле-
дующим неравенством: 

 

HMD +≥ . 
 

Экономическая сущность финансовой устойчивости пред-
приятия заключается в обеспеченности его запасов и затрат источ-
никами их формирования.  

Для анализа финансовой устойчивости необходимо рассчи-
тать такой показатель, как излишек средств для формирования за-
пасов и затрат, который определяется как разница между объемом 
источников средств и объемом запасов. Поэтому для анализа прежде 
всего надо определить объемы источников средств, имеющихся у 
предприятия для формирования его запасов и затрат. 
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Чтобы получить характеристики источников средств для 
формирования запасов и затрат используют показатели, отражаю-
щие различную степень охвата видов источников: 
• наличие собственных оборотных средств рассчитывается по 

формуле: 
Bc AKE −= ; 

 
• общая величина основных источников формирования запасов и 

затрат: 
 

MEE co += . 
 

На основании этих показателей рассчитываются показатели 
обеспеченности запасов и затрат источниками их формирования: 
• излишек или недостаток собственных оборотных средств: 
 

ЗEE cc −=± ; 
 

• излишек или недостаток общей величины основных источников 
формирования запасов и затрат: 

 

ЗEE oo −=± . 
 

По степени финансовой устойчивости предприятия возможны 
четыре типа ситуаций. 
1. Абсолютная устойчивость возможна при условии: 
 

МЕЗ с +< . 
 

2. Нормальная устойчивость возможна при условии: 
 

МЕЗ с += . 
 

3. Неустойчивое финансовое состояние связано с нарушением плате-
жеспособности и возникает при условии: 

 
ос ИМЕЗ ++= , 

 
где Ио – источники, ослабляющие финансовую напряженность 
(временно свободные собственные средства, привлеченные средства 
и прочие заемные средства). 
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4. Кризисное финансовое состояние: 
 

МЕЗ с +> . 
 
Расчет указанных показателей позволяет выявить финансовую 

ситуацию, в которой находится организация (предприятие), и полу-
чить качественную характеристику ее финансового состояния. 

Кроме того, для получения количественных характеристик 
финансовой устойчивости организации используются следующие 
финансовые коэффициенты. 

Коэффициент автономии рассчитывается как отношение вели-
чины источника собственных средств (капитала) к итогу (валюте) 
баланса: 

БKK a /= . 
 
Нормальное ограничение (оптимальное значение) этого ко-

эффициента оценивается на уровне 0,5, т.е. Ка ≥ 0,5.  Коэффициент 
показывает долю собственных средств в общем объеме ресурсов 
предприятия. Чем выше эта доля, тем выше финансовая независи-
мость (автономия) предприятия. 

 Коэффициент финансирования рассчитывается как отношение 
собственных источников к заемным: 

 

МП
КK дф +

= . 

 
Нормальное ограничение Кф ≥ 1. Коэффициент показывает, 

какая часть деятельности предприятия финансируется за счет соб-
ственных средств. 

Коэффициент маневренности рассчитывается как отношение 
собственных оборотных средств к общей величине капитала: 

 

K
EK

c

m = . 

 
Нормальное ограничение Км ≥ 0,5.Коэффициент показывает, 

какая часть собственных средств вложена в наиболее мобильные ак-
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тивы. Чем выше доля этих средств, тем больше у предприятия воз-
можности для маневрирования своими средствами. 

Если у предприятия расчетные коэффициенты ниже указан-
ных коэффициентов их предельных ограничений, то это также сви-
детельствует о его неустойчивом финансовом состоянии. 

Анализ кредитоспособности и ликвидности баланса органи-
зации. В процессе взаимоотношений предприятий с кредитной сис-
темой, а также с другими предприятиями постоянно возникает не-
обходимость в проведении анализа кредитоспособности заемщика. 
Кредитоспособность – это способность предприятия своевременно и 
полностью рассчитаться по своим долгам. Анализ кредитоспособно-
сти проводят и банки, выдающие кредиты, и предприятия, стремя-
щиеся их получить. В ходе анализа кредитоспособности проводятся 
расчеты по определению ликвидности активов предприятия и лик-
видности его баланса. Ликвидность активов – величина, обратная 
времени, необходимому для превращения их в деньги, т.е. чем 
меньше времени понадобится для превращения активов в деньги, 
тем активы ликвиднее. Ликвидность баланса выражается в степени 
покрытия обязательств предприятия его активами, срок превраще-
ния которых в деньги соответствует сроку погашения обязательств. 
Ликвидность баланса достигается установлением равенства между 
обязательствами предприятия и его активами. 

Активы предприятия в зависимости от скорости превращения 
их в деньги делятся на четыре группы. 

1. Наиболее ликвидные активы А1 – денежные средства и 
краткосрочные финансовые вложения. Используя коды строк пол-
ной формы баланса, можно записать алгоритм расчета этой группы: 

 
А1 = стр. 250 + стр. 260. 

 
2. Быстрореализуемые активы А2 – дебиторская задолженность 

и прочие активы: 
 

А2 = стр. 230 + стр. 240 + стр. 270. 
 

3. Медленно реализуемые активы А3 – запасы, кроме строки 
«расходы будущих периодов», а из раздела I баланса – строка «дол-
госрочные финансовые вложения»: 
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А3 = стр. 210 + стр. 140 – стр. 216. 
 

4. Труднореализуемые активы А4 – статьи раздела I баланса за 
исключением строки, включенной в группу «медленно реализуемые 
активы»: 

А4 = стр. 190 – стр. 140.  
Обязательства предприятия также делятся на четыре группы и 

располагаются по степени срочности их оплаты. 
1. Наиболее срочные обязательства П1 – кредиторская задол-

женность: 
П1 = стр. 620. 

 
2. Краткосрочные пассивы П2 – краткосрочные кредиты и зай-

мы и расчеты по дивидендам: 
 

П2 = стр. 610 + стр. 630. 
 

3. Долгосрочные пассивы П3 – долгосрочные кредиты и займы: 
 

П3 = стр. 590. 
 

4. Постоянные пассивы П4 – строки раздела IV баланса плюс 
строки 630–660 из раздела VI. В целях сохранения баланса актива и 
пассива итог этой группы уменьшается на величину строки «Расхо-
ды будущих периодов» раздела II актива баланса: 

 
П4 = стр. 490 + стр. 640 + стр. 650 + стр. 660 – стр. 216. 

 
Для определения ликвидности баланса надо сопоставить про-

веденные расчеты групп активов и групп обязательств. Баланс счи-
тается ликвидным при следующих соотношениях групп активов и 
обязательств: 

А1 ≥ П1; 
А2 ≥ П2; 
А3 ≥ П3; 
А4 ≤ П4. 

 
Ликвидность предприятия определяется с помощью ряда фи-

нансовых коэффициентов. 
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Коэффициент абсолютной ликвидности рассчитывается как 
отношение наиболее ликвидных активов к сумме наиболее срочных 
обязательств и краткосрочных пассивов: 

МН
ВK ла +

=.. . 

Нормальное ограничение 0,2 ≤ Ка.л. ≈ 0,5. Коэффициент пока-
зывает, какая часть текущей задолженности может быть погашена в 
ближайшее к моменту составления баланса время. 

Коэффициент покрытия или текущей ликвидности рассчитыва-
ется как отношение всех оборотных средств (за вычетом расходов 
будущих периодов) к сумме срочных обязательств (сумма кредитор-
ской задолженности и краткосрочных кредитов): 

 

МН
АK
о

лт +
=.. . 

 
Нормальное ограничение Кт.л. ≥ 2. Коэффициент показывает, в 

какой степени текущие активы покрывают краткосрочные обяза-
тельства.  

Проведем анализ ликвидности баланса организации, баланс 
которой представлен в табл. 7.8. 

Таблица 7.8. 
 

Анализ ликвидности баланса, тыс. руб. 
Актив На  

начало 
периода

На  
конец  
периода

Пассив На  
начало 
периода

На ко-
нец 

перио-
да 

1. Наиболее лик-
видные активы 
2. Быстрореали-
зуемые активы 
3. Медленнореа-
лизуемые активы 
4. Труднореали-
зуемые активы 
Баланс 

17 
 

154 
 

220 
 

232 
 

623 

18 
 

159 
 

223 
 

237 
 

637 

1. Наиболее сроч-
ные обязательства 
2. Краткосрочные 
пассивы 
3. Долгосрочные 
пассивы 
4. Постоянные пас-
сивы 
Баланс 

65 
 

147 
98 

313 
623 

113 
 

122 
85 
317 
637 
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Проанализировав ликвидность организации, приводимой в 
качестве примера, можно сделать следующее заключение. На мо-
мент составления баланса ее нельзя назвать ликвидной, так как одно 
из соотношений групп активов и пассивов не отвечает условиям аб-
солютной ликвидности баланса (наиболее ликвидные активы мень-
ше наиболее срочных обязательств). 

За отчетный период увеличился платежный недостаток наи-
более ликвидных активов. Ожидаемые поступления от дебиторов 
превысили краткосрочные кредиты. Объем запасов превысил долго-
срочные обязательства. Однако, несмотря на имеющийся платеж-
ный излишек по этим группам, из-за низкой ликвидности запасов он 
вряд ли может быть направлен на покрытие недостатка средств для 
погашения наиболее срочных обязательств. 

Вместе с тем коэффициенты абсолютной и текущей ликвид-
ности оказались выше нормальных ограничений, что говорит об 
определенной кредитоспособности. 

В целом же на основе анализов финансовой устойчивости и 
кредитоспособности организации можно сделать вывод, что она на-
ходится в неустойчивом состоянии и кредитоспособность ее низка. 
Таким образом, к этой организации как к деловому партнеру и за-
емщику в деловом мире будут относиться с осторожностью.  

Итак, унифицированная форма анализа финансовой устой-
чивости предприятий России позволяет довольно полно дать харак-
теристику результатам выполнения финансовых проектов, планов и 
программ, а также сделать вывод о факторах, негативно влияющих 
на функционирование предприятия. 

Основным параметром, который приводит к неполноценно-
сти финансового анализа на предприятиях, является стандартный 
подход к объектам анализа. Т.е. современные предприятия подвер-
гают анализу классические показатели без учета текущего состояния 
и выявления резервов, позволяющих стабилизировать текущие по-
казатели функционирования. 

Необходимо учитывать отраслевую направленность деятель-
ности предприятия, так как она обусловливает объекты аналитиче-
ской деятельности. Следует принимать во внимание, что наряду с 
критериальным анализом (отдельных показателей) следует прово-
дить консолидированный – анализ отдельных показателей в совокуп-
ности, характеристика влияния показателей друг на друга, что по-
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зволяет проследить взаимосвязь позитивных сторон развития и оп-
ределенных отклонений и внести изменения, ликвидирующие от-
рицательные тенденции развития предприятия. 

Следует выделить недостатки в финансовом планировании 
деятельности предприятия: 
• процесс планирования по традиции начинается от производства, 

а не от сбыта продукции; 
• планирование сегодня – процесс очень трудоемкий; существую-

щие планово-экономические службы продолжают подготавли-
вать огромное количество документов, большинство из которых 
не пригодны для использования финансовой службой в целях 
анализа и корректировки действий; 

• процесс финансового планирования затянут во времени, что не 
позволяет использовать плановые показатели для принятия опе-
ративных управленческих решений, так как они больше отража-
ют историю; 

• при планировании преобладает затратный механизм ценообра-
зования: оптовая цена предприятия формируется без учета ры-
ночной конъюнктуры; 

• в коммерческих организациях, как правило, отсутствует разделе-
ние затрат на переменные и постоянные, не используется поня-
тие маржинальной прибыли, не всегда проводится анализ без-
убыточности продаж; 

• в процессе планирования не оценивается эффект операционного 
рычага, не ведется расчет запаса финансовой прочности; 

• существующая система планирования не дает возможности про-
водить достоверный анализ финансовой устойчивости предпри-
ятия к изменяющимся условиям деятельности на рынке. 

Следовательно, необходимо учитывать критерии финансово-
го анализа в зависимости от отраслевой принадлежности предпри-
ятия и стремиться полноценно проводить финансовое планирова-
ние на предприятии перед началом аналитической деятельности. 

В современном финансовом анализе основную роль по праву 
играет анализ ликвидности и платежеспособности предприятия, а 
анализу финансовых ресурсов не всегда уделяется должное внима-
ние, хотя именно этот объект анализа в большей степени дает пред-
ставление об устойчивости предприятия внешней среде. 
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Важнейшей составной частью финансовых ресурсов предпри-
ятия являются ее оборотные активы. Они включают запасы (сырье, 
материалы, готовую продукцию, товары отгруженные, незавершен-
ное производство и пр.); денежные средства; краткосрочные финан-
совые вложения; дебиторскую задолженность. 

От состояния оборотных активов зависит успешное осуществле-
ние производственного цикла, ибо недостаток оборотных средств па-
рализует производственную деятельность, прерывает производствен-
ный цикл и в конечном итоге приводит организацию к отсутствию 
возможности оплачивать по своим обязательствам и к банкротству. 

Большое влияние на состояние оборотных активов оказывает 
их оборачиваемость. От нее зависит не только размер минимально 
необходимых для хозяйственной деятельности оборотных средств, 
но и размер затрат, связанных с владением и хранением запасов и 
т.д. В свою очередь это отражается на себестоимости продукции и в 
конечном итоге на финансовых результатах предприятия. Все это 
обуславливает необходимость постоянного контроля за оборотными 
активами и анализа их оборачиваемости. 

Анализу подвергаются следующие показатели: 
• оборачиваемость оборотных активов предприятия; 
• оборачиваемость дебиторской задолженности; 
• оборачиваемость товарно-материальных запасов.  

При этом основное внимание уделяется расчету и анализу из-
менений следующих показателей: 
• скорости оборота оборотных активов (количества оборотов за 

определенный период времени); 
• периода оборота (срока возвращения предприятию вложенных в 

хозяйственную деятельность средств). 
Анализ оборачиваемости оборотных активов проводится на осно-

ве расчета следующих показателей: 
 

Оборачиваемость оборотных активов  = Выручка от реализации /  
/ Средняя величина об. активов (скорость оборота) 

 
Этот показатель характеризует скорость оборота оборотных 

активов предприятия. Средняя величина активов рассчитывается 
как средняя арифметическая активов на начало и конец периода: 
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Средняя величина оборотных = (Активы на начало года + 
+ Активы на конец года) / 2активов 

 
Продолжительность оборота оборотных  = Длительность периода /  

/ Оборачиваемость активов  
При анализе оборачиваемости дебиторской задолженности исполь-

зуются следующие показатели: 
 

Оборачиваемость дебиторской   задолженности = 
= Выручка от реализации / Средняя дебиторская задолженность 

 
Этот показатель характеризует кратность превышения выруч-

кой от реализации средней дебиторской задолженности. 
 

Период дебиторской  задолженности = 
= Длительность периода / оборачиваемость задолженности 

 
Показатель характеризует сложившийся за период срок расче-

тов покупателей. 
 

Доля дебиторской задолженности  =  (Дебиторская задолженность / 
/ Оборотные активы) × 100% в общем объеме оборотных активов 

 
Показатель характеризует структуру оборотных активов. 
Анализ оборачиваемости товарно-материальных запасов ве-

дется на основе следующих показателей. 
 

Оборачиваемость материальных запасов = 
= Себестоимость реализованной продукции /средний объем запасов 

 
Показатель отражает скорость оборота товарно-материальных 

запасов. 
Таким образом, набор приведенных выше показателей дает 

определенную возможность охарактеризовать состояние оборотных 
активов и их динамичность. 

Выше указанные показатели способны в полной мере опреде-
лить уровень финансовой устойчивости отдельно взятого предпри-
ятия. Именно анализ этих показателей важен на всех стадиях функ-
ционирования предприятия, так как полное описание имущества и 
резервов, способных оптимизировать финансовую деятельность, 
приводит к нужным положительным результатам. 
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Анализ финансового состояния предприятия – не самоцель. 
Главная его назначение для многих предприятий заключается в 
выявлении факторов и причин, оказавших негативное влияние на 
финансовое состояние, и на этой основе разработке мер по его 
улучшению. 

Поэтому основная задача финансового менеджера состоит в 
выявлении таких факторов и подготовке для предприятия вариан-
тов предложений, реализация которых позволит улучшить финан-
совое состояние. 

Одно из преимуществ приведенной выше технологии финан-
сового анализа– поэлементный разрез финансовых показателей, ха-
рактеризующих степень финансовой устойчивости (абсолютную 
устойчивость, нормальную устойчивость, неустойчивое, кризисное 
финансовое состояние). 

Важный параметр финансового анализа – найти наиболее ра-
циональный подход к осуществлению анализа. Наиболее оптималь-
ный алгоритм анализа представлен на рис. 7.8. 

Следует обязательно учитывать отраслевую принадлежность 
предприятия и особенности его имущества. Это позволяет в полной 
мере выявить четкую базу анализа и подходы к нему. 

По сути каждый составной элемент формул, характеризую-
щих финансовое состояние организации оказывает влияние на сте-
пень ее финансовой устойчивости. Поэтому целесообразно рассмот-
реть каждый из этих элементов (критериальный анализ) с позиции 
либо устранения его негативного воздействия на финансовое со-
стояние, либо усиления его роли в улучшении финансового состоя-
ния. Так, для улучшения финансового состояния предприятия надо 
добиться либо снижения объема запасов и затрат, либо увеличения 
собственных оборотных средств или краткосрочных кредитов. 

Набор таких предложений, полученных от финансового ме-
неджера руководителем предприятия, позволит последнему вы-
брать более реальный и доступный вариант для решения финансо-
вых проблем экономического субъекта.    

Итак, результаты непосредственной деятельности предпри-
ятия зависят от грамотного анализа и подхода к анализу. Предло-
женная выше схема наиболее полно позволяет подойти к последне-
му и осуществить планомерную реализацию финансовых программ 
на предприятии. 
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Финансовый анализ 

Диагностика текущего финансового состояния 

Выявление резервов-средств, которые 
необходимо направить на стабилизацию 

текущего финансового состояния 

Характеристика критериев анализа 

Критериальный анализ финансовых ресурсов 

Консолидированный анализ финансовых 
ресурсов 

Выявление факторов и явлений, влияющих на   
отклонения в финансовой устойчивости  

Разработка и реализация проектов по 
ликвидации выявленных факторов, 
вызывающих финансовые отклонения  

 Отраслевая особенность  Особенности имущества 

 
Рис. 7.8. Оптимальный алгоритм  

финансового анализа на предприятии 
 
 

7.4. Инвестиции организаций 
 
Согласно Федеральному закону № 39-ФЗ от 25 февраля 1999 г. 

«Об инвестиционной деятельности в Российской Федерации, осуще-
ствляемой в форме капитальных вложений», инвестиции – денеж-
ные средства, ценные бумаги, иное имущество, в том числе имуще-
ственные права, иные права, имеющие денежную оценку, вклады-
ваемые в объекты предпринимательской и (или) иной деятельности 
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в целях получения прибыли и (или) достижения иного полезного 
эффекта. 

Общепринятым признаком классификации служит объект 
вложения. В соответствии с ним инвестиции делятся на реальные, 
финансовые, капиталообразующие и портфельные. 

Реальными инвестициями считаются долгосрочные вложе-
ния средств в отрасли материального производства. 

Финансовые инвестиции – это долгосрочные и краткосроч-
ные вложения капитала в различные финансовые инструменты в 
целях получения дохода. 

Капиталообразующие инвестиции чаще всего отождествля-
ются с капитальными вложениями в основной капитал, а именно в 
новое строительство, расширение, реконструкцию, техническое пе-
ревооружение действующих организаций, приобретение машин, 
оборудования, инструментов, нематериальных активов инноваци-
онного характера, напрямую связанных с операционной деятельно-
стью организации. 

Портфельные инвестиции представляют собой вложения 
средств в долгосрочные ценные бумаги (акции, облигации, и др.). 

Классификация инвестиций по объекту вложения не только 
обозначает сферы инвестиционной деятельности, но и определяет 
метод анализа для выбора наилучшего инвестиционного решения. 

По участию в инвестиционном процессе инвестиции подраз-
деляются на прямые и непрямые. 

К прямым относятся инвестиции, осуществляемые юридиче-
скими и физическими лицами, владеющими организациями или 
имеющими право на участие в их управлении. Они подразделяются 
на взносы в уставный капитал и на приобретение долгосрочных 
ценных бумаг. 

К непрямым относятся инвестиции, осуществляемые через 
финансовых посредников. 

Инвестирование организации проводится в течение всего ее 
жизненного цикла. Анализ тенденций инвестиционной активности 
на отдельных этапах жизненного цикла  позволяет оценить эффек-
тивность принимаемых инвестиционных решений и выбрать буду-
щую стратегию инвестирования. Для этого может быть использова-
на предлагаемая рядом экономистов классификация инвестиций по 
характеру осуществляемых мероприятий: 
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 нетто-инвестиции, проводимые в начале жизненного цикла ор-
ганизации при ее образовании; 

 реинвестиции – денежные средства, полученные в результате 
продажи продукции (работ, услуг), вновь направляются на вос-
производство основных фондов, повышение технического уровня 
предприятия и освоение новой продукции и новых рынков; 

 брутто-инвестиции, применяемые как суммы нетто- и реинве-
стиций. 

Для принятия правильных решений при анализе и планиро-
вании инвестиций необходимо учитывать то, что они могут влиять 
друг на друга в процессе реализации. Степень этого влияния явля-
ется достаточно важной. Поэтому в зависимости от возможной взаи-
мосвязи инвестиционных решений инвестиции можно рассматри-
вать в виде: 

 не зависимых друг от друга, когда одно инвестиционное реше-
ние не исключает другого; 

 зависимых друг от друга; 
 альтернативных, когда необходимо выбрать одно из нескольких 
инвестиционных решений; 

 взаимодополняющих, требующих постоянного дополнительного 
вложения средств после принятия основного инвестиционного 
решения; 

 безвозвратных, осуществляемых на проекты, не давшие положи-
тельного результата. 

Для обеспечения соответствия инвестиционной политики ор-
ганизации ее стратегии инвестиции можно сгруппировать по ос-
новным направлениям их осуществления: 

 сохранение позиций на рынке путем повышения качества, рас-
ширение ассортимента производимой продукции; 

 снижение затрат на производство продукции; 
 освоение новой продукции, завоевание новых рынков. 

Приведенная группировка не стандартна для каждой органи-
зации, поскольку зависит от ее стратегических целей, корректируе-
мых в соответствии с изменением рыночной ситуации. 

Классификация инвестиций позволяет оценить их структуру. 
Традиционно анализируют производственную, воспроизводствен-
ную, технологическую и территориальную. 
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Производственная структура как соотношение инвестиций, на-
правляемых на различные объекты, позволяет представить будущую 
картину производственной диверсификации организации. 

Капиталообразующие инвестиции осуществляются в форме 
капитальных вложений в основной капитал. Для анализа, контроля 
и планирования интенсивного воспроизводства основных фондов и 
оценки рациональности распределения капитальных вложений по 
стадиям технологического цикла строительного производства тра-
диционно рассматриваются их воспроизводственная и технологиче-
ская структуры. 

Воспроизводственная структура капитальных вложений харак-
теризует их соотношение между новым строительством, расшире-
нием, реконструкцией и техническим перевооружением действую-
щих организаций. Ее анализ в динамике позволяет определить тех-
нические и технологические приоритеты организации, планировать 
дальнейшее воспроизводство основных фондов. 

Технологическая структура капитальных вложений отражает их 
соотношение по проектно-изыскательским работам, содержанию 
дирекции строящегося объекта, строительно-монтажным работам, 
приобретению нового оборудования для строящейся организации. 
Она показывает рациональность принятия технических решений 
процессе создания материально-технической базы организации. 

Оценка структуры инвестиций служит одним из инструмен-
тов контроля за осуществлением инвестиционного процесса в орга-
низации (на предприятии). 

Инвестиционная деятельность представляет собой вложение 
инвестиций и практическое действие в целях получения прибыли 
или достижения иного полезного эффекта. Сложность ее осуществ-
ления определена тем, что вложение средств и получение доходов 
разъединены во времени. К тому же размер дохода имеет вероятно-
стный характер в зависимости от влияния многих факторов. 

Временной аспект инвестиционной деятельности требует рас-
смотрения инвестиционного процесса и его составляющих. Инвести-
ционный процесс характеризуется периодом времени от принятия 
решения о вложении средств до получения результатов от его реализа-
ции и полным объемом мероприятий, выполняемых за этот период. 

По объему осуществляемых мероприятий инвестиционный про-
цесс в организации можно рассмотреть в виде процесса принятия и 
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реализации с двух позиций: 1) инвестиционных решений исходя из 
собственных финансовых ресурсов и возможностей и 2) каждого ин-
вестиционного решения. 

В первом случае инвестиционный процесс реализуется путем 
разработки инвестиционной политики организации, во втором – 
путем формирования и реализации конкретных инвестиционных 
проектов. Между этими позициями инвестиционного процесса су-
ществует как прямая, так и обратная связь. С одной стороны, раз-
работка и принятие к реализации инвестиционных проектов не 
должны противоречить выработанной инвестиционной политике. 
С другой стороны, период, на который разрабатывается инвести-
ционная политика, в значительной степени определяется сроками 
наиболее перспективных инвестиционных проектов, направлен-
ных на реформирование организации. Кроме того, это выражается 
в единстве и взаимосвязи целей инвестиционной политики и инве-
стиционных проектов. 

Субъектами инвестиционной деятельности являются инвесторы, 
заказчики, исполнители работ, пользователи объектов инвестици-
онной деятельности, а также другие юридические лица (банковские, 
страховые организации, инвестиционные фонды) – участники инве-
стиционного процесса. Субъектами инвестиционной деятельности 
могут быть также физические лица, государства и международные 
организации, иностранные юридические и физические лица. 

Инвесторы осуществляют вложения собственных, заемных и 
привлеченных средств в форме инвестиций и обеспечивают их це-
левое использование. 

Заказчиками могут быть инвесторы, а также любые иные фи-
зические и юридические лица, уполномоченные инвестором осуще-
ствлять реализацию инвестиционных проектов. 

Пользователями объектов инвестиционной деятельности могут 
быть инвесторы, а также другие физические и юридические лица, 
государственные и муниципальные органы, иностранные государ-
ства и международные организации, для которых создается объект 
инвестиционной деятельности. 

Объектами инвестиционной деятельности в Российской Федера-
ции являются: 

 вновь создаваемые и модернизируемые основные фонды во всех 
отраслях экономики; 
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 ценные бумаги (акции, облигации и др.); 
 целевые денежные вклады; 
 научно-техническая продукция и другие объекты собственности; 
 имущественные права и права на интеллектуальную собствен-
ность. 

Аналогичные объекты включают и иностранные инвестиции, 
если они не противоречат законодательству Российской Федерации. 
Иностранные инвесторы имеют право осуществлять инвестирова-
ние на территории России посредством: 

 долевого участия в организациях, создаваемых совместно с юри-
дическими и физическими лицами Российской Федерации; 

 создания организаций, полностью принадлежащих иностранным 
инвесторам, а также филиалов иностранных юридических лиц; 

 приобретения организаций, зданий, сооружений, долей участия 
в организациях, паев, акций, облигаций и других ценных бумаг, 
а также иного имущества, которое по законодательству Россий-
ской Федерации может принадлежать иностранным инвесторам; 

 приобретения прав пользования землей и другими природными 
ресурсами; 

 предоставления займов, кредитов, имущества и других имущест-
венных прав. 

Законом запрещается инвестирование в объекты, создание и 
использование которых не отвечает требованиям экологических, 
санитарно-гигиенических и других норм, установленных законода-
тельством, действующим на территории РФ, или наносит ущерб ох-
раняемым законом правам и интересам граждан, юридических лиц 
или государства. 

Субъекты инвестиционной деятельности действуют в инвести-
ционной сфере, где осуществляется практическая реализация финан-
совых вложений. В состав инвестиционной сферы включаются: 

 сфера капитального строительства, где происходит вложение ин-
вестиций в основные средства производственного и непроизводст-
венного назначения; она объединяет деятельность заказчиков-
инвесторов, подрядчиков, проектировщиков, поставщиков обору-
дования, граждан в индивидуальном и кооперативном жилищном 
строительстве и других субъектов инвестиционной деятельности; 

 инновационная сфера, где реализуются научно-техническая 
продукция и интеллектуальный потенциал; 
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 сфера обращения финансового капитала (денежного, ссудного и 
финансовых обязательств в различных формах). 

Все инвесторы имеют равные права на осуществление инве-
стиционной деятельности. Инвестор самостоятельно определяет 
объемы, направления, размеры и эффективность инвестиций. Он по 
своему усмотрению привлекает на договорной (преимущественно 
конкурсной) основе юридических и физических лиц для реализа-
ции инвестиций. 

Незавершенные объекты инвестиционной деятельности яв-
ляются долевой собственностью субъектов инвестиционного про-
цесса до момента приемки и оплаты инвестором выполненных ра-
бот и услуг. В случае отказа инвестора от дальнейшего инвестирова-
ния проекта он обязан компенсировать затраты другим его 
участникам, если иное не предусмотрено договором. 

Государство гарантирует стабильность прав субъектов инве-
стиционной деятельности. В случае принятия законодательных ак-
тов, положения которых ограничивают их права, соответствующие 
положения этих актов не могут вводиться в действие не ранее, чем 
через год с момента опубликования. 

В соответствии с законодательством, действующим на терри-
тории Российской Федерации, гарантируется защита инвестиций, в 
том числе иностранных, независимо от форм собственности. Инве-
стиции не могут быть безвозмездно национализированы, реквизи-
рованы. Применение таких мер возможно лишь с полным возмеще-
нием инвестору всех убытков, причиненных отчуждением инвести-
рованного имущества, включая упущенную выгоду, и только на 
основе законодательных актов РФ и субъектов Федерации. 

Внесенные или приобретенные инвесторами целевые банков-
ские вклады, акции или иные ценные бумаги, платежи за приобре-
тенное имущество, а также арендные права в случаях их изъятия 
возмещаются инвесторам, за исключением сумм, использованных 
или утраченных в результате действий самих инвесторов или пред-
принятых с их участием. Инвестиции на территории РФ в некото-
рых случаях подлежат обязательному страхованию, что является га-
рантией их сохранения. 

При командно-административном управлении инвестицион-
ная политика организаций являлась составной частью общей инве-
стиционной политики государства и не рассматривалась обособ-
ленно. Решения об инвестициях в форме капитальных вложений в 



 
Тема 7. Направления деятельности в фирме 

 297

основные фонды принимались централизованно в зависимости от 
плановых заданий по объему и структуре выпуска продукции.  
На этапе перехода отечественного производства к рынку, который 
совпал с бурным постиндустриальным развитием мировой эконо-
мики, организации столкнулись с проблемой выживания в условиях 
риска и неопределенности. Усилия предприятий по улучшению 
организации производства, направленные на снижение издержек и 
повышение качества продукции, оказались недостаточны для эф-
фективного развития в современных условиях. Темпы научно-
технического прогресса, изменения в социальной сфере, другие 
факторы внешнего характера часто сводят на нет мероприятия по 
совершенствованию производства. Это требует разработки новых 
подходов к управлению производством, необходимости формиро-
вания и использования технологий стратегического управления, 
способного обеспечить гибкую приспособляемость хозяйствующих 
субъектов к постоянно изменяющимся условиям внешней среды. 

Реализация стратегического управления осуществляется пу-
тем выработки механизма деятельности, ведущего к достижению 
поставленной цели наиболее эффективным способом в условиях 
неопределенности внешней среды. Это означает, что основу страте-
гического управления составляет правильный выбор цели развития 
организации на перспективу. Кроме того, стратегическое управле-
ние предполагает тщательную разработку инструментария дости-
жения поставленной цели. А это требует комплексного охвата всех 
сторон деятельности от маркетинговых исследований и снабжения 
до доставки продукции потребителям и сервисного обслуживания. 
Одно из центральных мест в этом механизме занимает инвестицион-
ная деятельность, поскольку в постиндустриальную эпоху одна из 
важнейших групп факторов внешнего воздействия на организацию – 
инновационная. Вне зависимости от вида инновации, как правило, 
требуют значительных финансовых вложений. В этих условиях необ-
ходима комплексная разработка инвестиционной политики, обеспе-
чивающей решение инновационных и других стратегических задач. 

Уровень развития инвестиционной политики организации 
зависит от особенностей инвестиционной политики государства, 
поэтому на ее формирование оказывают влияние факторы, сдер-
живающие инвестиционную активность российской экономики.  
К ним относят: 
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 относительно высокий уровень инфляции; 
 достаточно высокий уровень налогов; 
 неполное финансирование государственных инвестиционных 
программ; 

 низкая эффективность инвестиционных вложений; 
 недостаток собственных средств у организаций для обновления 
основного капитала и трудности в получении коммерческих кре-
дитов из-за их неустойчивого финансового положения и высоких 
процентных ставок кредита; 

 высокий инвестиционный риск. 
Содержание инвестиционной политики организации состоит 

в определении объема, структуры и направлений использования 
инвестиций для достижения полезного эффекта. 

Таким образом, для разработки и осуществления инвестици-
онной политики организации необходимы постоянный анализ 
внутренней и внешней его среды для формирования потребности в 
инвестициях; поиск их источников; разработка и реализация инве-
стиционных предложений. 

К основным факторам, которые следует учитывать при разра-
ботке инвестиционной политики, относятся: 

 соответствие инвестиционных предложений законодательству РФ; 
 эффективность инвестиционных предложений, включая не толь-
ко экономический, но и другие виды эффектов (экологический, 
информационный, социальный и т.д.); 

 возможность использования государственной поддержки; 
 вероятность привлечения иностранных инвестиций; 
 особенности, текущее и перспективное состояние рынка продук-
ции и услуг, производимых организацией; 

 текущее финансово-экономическое состояние организации; 
 технико-технологический и организационный уровень органи-
зации; 

 условия инвестирования на рынке капиталов; 
 возможность и условия лизинга имущества; 
 условия страхования инвестиционных рисков. 

Основная цель инвестиционной политики организации за-
ключается в наиболее эффективном вложении капитала. В зависи-
мости от условий деятельности организации можно выбрать из двух 
направлений: вложение капиталообразующих инвестиций и вложение 
средств в портфельные инвестиции. 
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Разработка инвестиционной политики индивидуальна для 
каждой организации и определяется рядом факторов: 

 динамикой спроса и предложения на рынке продукции, произ-
водимой организацией, качеством и ценой этой продукции и 
продуктов-заменителей; 

 особенностями общей стратегии организации; 
 финансово-экономическим положением организации, в частно-
сти соотношением собственных и заемных средств; 

 техническим уровнем производства в организации; 
 финансовыми условиями инвестирования на рынке капиталов; 
 возможностью получения государственной поддержки; 
 нормой прибыли от реализации инвестиционных проектов с 
участием организации; 

 условиями страхования и получения гарантий от некоммерче-
ских рисков; 

 состоянием фондового рынка. 
Состояние и особенности развития отечественной промыш-

ленности, а также недостаточное развитие фондового рынка опре-
деляют приоритет капиталообразующих инвестиций в инвестици-
онной политике организации. Тем не менее это не означает отказа 
от портфельных инвестиций. Поэтому процесс разработки инвести-
ционной политики организации сводится к формированию сово-
купного инвестиционного портфеля, включающего как капитало-
образующие, так и портфельные  инвестиции. 

Оба направления инвестиционной политики организации 
имеют свои особенности реализации. Исходной базой в процессе 
выработки общей производственной стратегии организации, а так-
же направлений инвестирования является анализ рынка. Проведе-
ние анализа рынка осуществляется по следующим позициям: 

 выявляются предприятия-конкуренты; 
 определяются географические границы реализации продукции 
организации совместно с другими организациями-
конкурентами, а также регионы исключительного положения ор-
ганизации и ее конкурентов; 

 выявляется территориальная структура продаж организации и 
конкурентов; 

 проводятся такие же исследования относительно продуктов-
аналогов и заменителей; 
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 оценивается общий объем реализации продукции организацией, 
в том числе аналогичной продукции и товаров-заменителей, 
производимых организациями-конкурентами в течение трех 
предшествующих лет; 

 прогнозируется динамика потребительского спроса на период 
выработки, уточнения и корректировки стратегий и инвестици-
онной политики организации; 

 определяются перспективы роста организации; 
 оценивается конкурентоспособность продукции организации; 
 выявляются возможности повышения конкурентоспособности 
продукции организации и расширение ее рынка сбыта в процес-
се реализации инвестиционной политики. 

Результаты анализа рынка позволяют выбрать направление 
как капиталообразующих, так и портфельных инвестиций. Общ-
ность используемой информации для корректировки и переориен-
тации стратегии организации и формирование ее инвестиционной 
политики дает возможность оценивать их взаимосвязь. Алгоритм 
формирования инвестиционной политики и ее взаимосвязь со стра-
тегией организации можно представить в виде схемы, изображен-
ной на рис. 7.9. 
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Определение конкретных целей и задач предприятия в ходе разработки его стратегии 

Определение инвестиционной проблемы и обоснование необходимости осуществления инвестиций 

Формулировка целей инвестирования

Определение факторов – ограничителей достижения поставленных целей и установление критериев 

Определение объемов инвестиционных ресурсов для достижения поставленных целей 

Поиск альтернативных инвестиционных предложений

Оценка альтернативных инвестиционных предложений с точки зрения достижения 
поставленных целей в рамках ограничений 

Установление соответствия прогнозных 
результатов инвестирования выбранным 

критериям 

Установление несоответствия 
прогнозных результатов инвестирования 

выбранным критериям 

Принятие инвестиционного предложения Отклонение инвестиционного предложения 

  
Корректировка 
совокупного 

инвестиционного 
портфеля 

Формирование совокупного портфеля инвестиций 

Детальная оценка совокупного инвестиционного портфеля 

Выявление несоответствия поставленным целям 

 
Рис. 7.9. Разработка инвестиционной политики 
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Практические задания по теме 7 
 
1. Деловая игра «Автопроект» 
Основная задача игры: продемонстрировать преимущества раз-

деления труда на условной примере отрасли автомобилестроения. 
Цель участников игры: получить максимальную прибыль. 
В игре участвуют 6 субъектов: 

• 4 производственных предприятия (группы студентов по 3–7 че-
ловек); 

• Организация–поставщик дополнительных комплектующих 
(представлена преподавателем); 

• потребитель (рынок, представлен преподавателем). 
Каждая группа студентов придумывает название своей орга-

низации. 
На рынке осуществляется сбыт готовой продукции – автомо-

билей. Автомобиль собирается из основных металлических деталей 
(двигатель, кузов и т.д.) и дополнительных комплектующих (элек-
трооборудование, резина, салон и т.д.) Если последние поставляются 
сторонней компанией, то основные детали организации-участники 
должны производить сами, а также осуществлять конечную сборку. 

Изготовление автомобиля включает следующие этапы: 
1) добыча и обогащение железной руды; 
2) выплавка стали; 
3) изготовление металлических деталей; 
4) закупка дополнительных комплектующих; 
5) конечная сборка. 

 
 

Рис. 1. Технологический процесс в игре «Автопроект» 

Производимое участниками сырье и материалы 
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Обработка 
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Каждый из этих этапов реализуется организациями-
участниками. Для производственных целей каждая из них располага-
ет 5-ю цехами. Каждый цех может выполнять одну функцию (обра-
ботку руды, выплавку стали, изготовление деталей или конечную 
сборку). Предприятие может задействовать под одну функцию любое 
количество цехов. Увеличение количества цехов, осуществляющих 
одну функцию, приведет к снижению себестоимости данной функ-
ции (за счет сужения специализации и снижения постоянных расхо-
дов на единицу продукции) согласно нижеследующей таблице. 

 
Себестоимость производства 

Таблица 1  
 

Производственная функция. Число 
цехов Обработка

руды 
Выплавка 
стали 

Изготовление 
деталей 

Конечная 
сборка 

1 20 30 50 70 
2 18 27 45 65 
3 16 24 40 60 
4 14 21 35 55 
5 8 15 22 40 

 
Распределение функций между цехами предприятия выби-

рают самостоятельно, исходя из экономической целесообразности. 
Цену товара на рынке и стоимость дополнительных комплектую-
щих устанавливает преподаватель в начале каждого хода игры. Ры-
ночная цена автомобиля устанавливается по следующей таблице. 

 
Ход 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 
Це-
на 

300 295 290 280 265 235 205 180 155 140 130 120 110 105 100 98 

 
После 16-го хода цена остается на прежнем уровне. Такая за-

кономерность изменения рыночной цены обусловлена движением 
товара по кривой жизненного цикла. 

Стоимость дополнительных комплектующих устанавливается 
преподавателем. Организация, которой требуются комплектующие, 
обращается к преподавателю, который представляет поставщика. 
Преподаватель выдвигает предложение как один из участников 
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рынка. Рекомендуется устанавливать цену в размере 10% от рыноч-
ной цены автомобиля на данный ход. Тем не менее, преподаватель 
может выдвигать и другие предложения, исходя из каждой конкрет-
ной ситуации. 

Подготавливая экономические решения на данный ход игры, 
каждая организация заполняет следующие таблицы. 

 
Распределение функций по цехам 

 
Производственная функция Количество цехов (0–5) 

Обработка руды  
Выплавка стали  
Изготовление деталей  
Конечная сборка  

 
Исходные параметры 

 
Сырье и материалы Поставщик Стоимость 

Железная руда   
Сталь   
Детали   
Дополнительные комплектующие -----------------------  
Автомобили   

Итог:   
 

Конечные параметры 
 

Продаваемые товары (материалы) Покупатель Цена 
Железная руда   
Сталь   
Детали   
Автомобили   

Итог:   
 

Таблица «Распределение функций по цехам» определяет чис-
ло цехов, отводимых для выполнения той или иной производствен-
ной функции. Обязательно должны быть задействованы все 5 цехов. 

Таблица «Исходные параметры» характеризует затраты на 
производство либо покупку материалов (автомобилей). Если орга-
низация покупает тот или иной вид материалов, то она указывает 
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цену приобретения и название организации-поставщика, если про-
изводит – себестоимость производства, согласно таблице «Себестои-
мость производства» (см. выше); в колонке «Поставщик» указывается 
«произведено». 

Таблица «Конечные параметры» показывает цену продавае-
мых товаров. Товары могут продаваться как на рынке (только гото-
вые автомобили), так и другой организации. В колонке «Покупа-
тель» указывается название организации-покупателя либо «Рынок». 

Когда все участники заполняют данные таблицы, они подсчи-
тывают прибыль и предоставляют отчет преподавателю. Преподава-
тель проверяет корректность сделок между организациями, регист-
рирует полученную каждой организацией прибыль (убыток) и объ-
являет начало следующего хода. 

По истечении времени, отведенного на игру, подсчитывается 
суммарная прибыль, полученная каждой организацией, и объявля-
ется победитель. 

Примечания и рекомендации 
В целях упрощения в игре исключено понятия объема произ-

водства и продаж. Считается, что эти показатели постоянны, незави-
симо от количества задействованных цехов. Стартовый капитал и 
денежные средства также не учитываются и считаются неограни-
ченными. 

Участникам игры рекомендуется распределить обязанности 
внутри групп. Это могут быть: 
• «координатор» – организует и координирует работу группы в 

целом; 
• «экономист» – определяет финансовую выгоду сделок, подсчиты-

вает прибыль; 
• «представитель» – ведет переговоры с другими организациями; 
• «производственник» – определяет оптимальную структуру про-

изводства. 
Данная структура носит рекомендательный характер и 

может использоваться на усмотрение группы. 
 

2. Игра «Аудит» 
Цель проведения игры: формирование навыков аудиторской 

деятельности. 
Участники игры: две группы студентов; первая представляет 

«Аудитора», вторая – «Предприятие». 
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Цели участников игры: «Предприятие» пытается скрыть от 
«Аудитора» утечку средств; «Аудитор» проверяет подготовленную 
«Предприятием» отчетность, стремясь выявить допущенные нару-
шения. 

«Предприятие», опираясь на приведенную ниже схему дви-
жения финансово-хозяйственных средств, ищет пути скрыть как 
можно более значительную сумму (денежные средства) либо иму-
щество. Затем готовится отчетность, согласно приведенным ниже 
образцам. Эта отчетность предоставляется «Аудитору» и преподава-
телю. Преподавателю также предоставляется прямая информация о 
скрываемых утечках. 

«Аудитор» готовит план финансовой проверки, опираясь на 
теорию аудиторской деятельности и данные ниже образцы. По пре-
доставлении отчетности «Предприятием» «Аудитор» осуществляет 
финансовую проверку. 

Алгоритмы и образцы 
 

 
Рис. 2. Товарно-денежные потоки внутри и вне организации 

Организация Государственные 
налоговые органы 

 
 
 

Банк 

Касса 

Персонал 

 
Поставщики 

 
Клиенты 

Лизинговая 
компания 

Имущество 

Расч. счет 

 – денежные потоки; 
 – имущественные потоки 
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Данная схема может быть использована «Предприятием» как 
алгоритм движения денежных средств и имущества внутри и за 
пределами организации. «Предприятие» указывает суммы приходов 
и расходов по каждому субъекту, обозначенному на схеме. Для этого 
можно использовать следующий пример. 

 
Субъект: Организация: касса 

 
№ 
п/п 

Операция Приход 
[руб.] 

Расход 
[руб.] 

1 Перевод средств с р/с в кассу для вы-
платы з/п персоналу организации 

50000 ------------ 

2 З/п выдана из кассы сотрудникам ------------ 30000 
3 Оплачено закупленное оборудование 

наличными средствами из кассы 
------------ 20000 

Итого: 50000 50000 
 

Субъект: Организация: расчетный счет 
 

№ 
п/п 

Операция Приход 
[руб.] 

Расход 
[руб.] 

1 Перевод средств с р/с в кассу для вы-
платы з/п персоналу организации 

------------ 50000 

Итого: 0 50000 
 

Субъект: Организация: персонал 
 

№ 
п/п 

Операция Приход 
[руб.] 

Расход 
[руб.] 

1 З/п выдана из кассы сотрудникам 30000 ------------ 
Итого: 30000 0 

 
Субъект: Организация: имущество 

 
№ 
п/п 

Операция Приход 
[руб.] 

Расход 
[руб.] 

1 Поставлено оборудование 20000 ------------ 
Итого: 20000 0 
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Субъект: Поставщик 
 

№ 
п/п 

Операция Приход 
[руб.] 

Расход 
[руб.] 

1 Поставлено оборудование ------------ 20000 
2 Оплачено закупленное оборудование 

наличными средствами из кассы 
20000 ------------ 

Итого: 20000 20000 
 

В данном примере существуют следующие нарушения. Пере-
численные средства в кассу для выплаты заработной платы не ис-
пользованы по назначению в полном объеме. Часть этих средств на-
правлена на закупку оборудования. Таким образом, сумма наруше-
ния составляет 20 тыс. руб. 

Следует отметить, что каждая операция отображается на ба-
лансах двух субъектов. Отчеты составляются по каждому из них. 

Примечание: в целях упрощения задачи, участники могут иг-
норировать налоговые платежи, если они не предусматривают от-
дельные соответствующие операции (выплата налога государствен-
ным налоговым органам). 

При планировании финансовой проверки «Аудитор» может 
пользоваться следующими направлениями: 
• достоверность информации, предоставленной руководством 

проверяемой фирмы; 
• объективность предоставленной отчетности; 
• полнота сведений. 

 
3. Распределите нижеперечисленные виды товаров по фазам 

жизненного цикла. 
1. Лазерный принтер. 
2. Автомобиль «Чайка». 
3. Очки. 
4. Магнитооптические диски. 
5. Портативный компьютер. 
6. Пейджер. 
7. Счеты. 
8. Сотовый телефон. 
9. Калькулятор. 
10. Гидромобиль. 
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11. Паровоз. 
12. Арифмометр. 
13. DVD-плеер. 
14. Контактные линзы. 
15. Матричный принтер. 

Данное задание выполняется индивидуально.  
 
4. Деловая игра «Маркетинговая разработка товара». 
Цель проведения игры: сформировать общие навыки в об-

ласти маркетинговой деятельности на предприятии. 
Участники игры: две компании-конкурента (группы студен-

тов), группа экспертов (шесть студентов и преподаватель). 
Цель участников игры: разработать новый товар и «завое-

вать» как можно большую долю рынка. 
Условия игры. 
Перед началом игры из группы студентов выбираются 6 экс-

пертов, которые будут работать с преподавателем и представлять на 
разных этапах игры: 
• потребителя на рынке; 
• консультантов-маркетологов; 
• представителей оптовых компаний-посредников. 

Оставшиеся студенты делятся на 2 группы, образующих кон-
курирующие компании. Дальнейшая работа осуществляется со-
гласно схеме маркетинговой разработки товара, представленной на 
рисунке. Каждый этап организации вправе реализовывать своими 
усилиями либо обращаться за помощью к группе консультантов 
(отобранные ранее эксперты и преподаватель). 
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Рис. 3. Схема разработки товара 
 

На первом этапе игры эксперты выступают в роли потребителей 
на рынке. Они вместе с преподавателем готовят требования к товару, 
который будет пользоваться спросом. Эти требования включают: 
• функциональная направленность товара; 
• уровень качества; 
• диапазон цен; 
• дополнительные функции; 
• наличие других характеристик. 

В то же время, организации планируют рыночные исследова-
ния. Для этого они разрабатывают методику сбора информации на 
рынке (анкеты, вопросы для интервью и т.д.) Затем по разработан-
ной методике опрашивают экспертов и преподавателя. Полученную 
информацию они используют на дальнейших этапах. 

Следующий этап включает в себя конструкторскую, техноло-
гическую, экономическую, рекламную разработки. 

Конструкторская разработка заключается в следующем. Орга-
низация должна разработать новый товар по результатам анализа 
рыночной ситуации. В качестве нового товара может выступать либо 
принципиально новое решение, либо усовершенствованный вари-
ант уже существующего товара.  
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Технологическая разработка предполагает планирование про-
изводства. Организация может использовать при производстве това-
ра универсальное оборудование (обеспечивает низкий уровень ка-
чества продукции, но стоит недорого), специализированное обору-
дование (дорогостоящее, но обеспечивающее высокий уровень 
качества), а также возможно размещение заказа у подрядчика  
(преподаватель). 

Экономическая разработка включает расчет затрат на разра-
ботку продукта, предполагаемой цены, предполагаемой прибыли от 
продаж и возможности серийного производства товара. 

Рекламная разработка предполагает следующее. Каждая орга-
низация готовит и демонстрирует презентацию своей продукции. 
Это может быть устное представление, представление в игровой 
форме и др. 

Создание опытных образцов не требует от организаций ак-
тивных действий. Они должны лишь внести соответствующую ста-
тью затрат в свою документацию. 

Этап пробных продаж включает планирование и заключение 
сделок между организациями и их клиентами. В качестве последних 
выступают эксперты (в т.ч. и преподаватель). Каждый из них высту-
пает в роли представителя оптово-посреднической компании и рас-
полагает определенной суммой средств. Организации предоставля-
ют каждому эксперту свои предложения, включающие: 
• название товара; 
• характеристики продукта; 
• функции (если имеются); 
• уровень качества (согласно технологической разработке); 
• цена; 
• дополнительные параметры (если имеются). 

Эксперты оценивают эти предложения и высказывают жела-
ние о закупке партии товара. Они вправе приобрести любое количе-
ство продукции у одной или обеих компаний, исходя из имеющихся 
у них сумм. Решения о закупках они принимают, основываясь на 
предоставленном описании товара, его презентации (этап реклам-
ной разработки) и сформулированных на первом этапе игры (А) 
требований. Эксперт вправе полностью отказаться от закупок либо 
не тратить все имеющиеся средства полностью. Свое предложение 
(объем закупки) эксперт оформляет письменно и передает органи-
зации с соблюдением конфиденциальности. 
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Все субъекты игры (эксперты и организации) могут переда-
вать друг другу свободные средства (если таковые имеются) по обо-
юдной договоренности. Условно это можно назвать инвестировани-
ем, но условия возврата займов в игре не оговариваются. 

Исходя из полученных предложений от экспертов и имею-
щихся в распоряжении средств, каждая организация осуществляет 
выпуск пробной партии продукции и заключает сделки купли-
продажи. 

Оценив объемы продаж и свои свободные средства, организа-
ции принимают решение либо приступить к серийному производ-
ству, либо отказаться от него. Кроме того, возможна доработка това-
ра, если есть достаточная для этого сумма. 

Уже на ранних этапах разработки товара, организация должна 
учитывать расходы на выпуск пробной партии товара и на открытие 
серийного производства. Если у организации нет для этого средств, то 
она может пойти несколькими путями. Во-первых, продать свои на-
работки другой организации по договорной цене. После этого воз-
можна лишь разработка нового товара. Во-вторых, обратиться за по-
лучением кредита. Роль кредитной организации выполняет препода-
ватель. Он один принимает решение о выдаче кредита, опираясь на 
финансовое положение организации и качество ее разработок. 

Если все стадии пройдены успешно, то организация может от-
крыть серийное производство разработанного товара. Для этого не-
обходимо иметь оборудование (если для выпуска пробной партии 
компания пользовалась услугами подрядчика, то она должна при-
обрести соответствующее оборудование). Компания может отказать-
ся от ранее приобретенного оборудования, утилизировав его, и ус-
тановить новое. Но обязательно условие, что товар серийной партии 
должен быть такого же качества (или выше), как и товар в пробной 
партии. А также цена должна быть такой же или ниже. 

На стадии серийного производства организации, исходя из 
имеющихся у них средств и себестоимости товаров, рассчитывают 
возможные объемы производства. Серийное производство считается 
запущенным если планируемый объем выпуска в 2 или более раз 
превышает объем заказа, полученного на стадии пробных продаж. 
Организации снова готовят описания товара, внося в него измене-
ния (если таковые имеются). Эксперты распределяют имеющиеся у 
них суммы для закупок продукции организаций. Предполагается, 
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что здесь в распоряжении экспертов будут находиться средства 
вдвое превышающие те, что были у них на стадии пробных продаж. 
Если у эксперта остались свободные средства, то они складываются с 
вновь поступившими. Далее совершаются сделки, аналогично ста-
дии пробных продаж. 

По результатам игры организации готовят финансовые отче-
ты, содержащие затраты и поступления за время работы. Если орга-
низация пользовалась кредитом, то она должна учесть его в статье 
расходов вместе с процентами (отдать кредит). 

Условия победы 
Если ни одна из компаний не смогла открыть серийное произ-

водство, то победителя в игре нет. Если серийное производство от-
крывает только одна компания, то она считается победителем. 

Если обе компании успешно проходят все стадии, то победи-
телем будет считаться та, которая получит наибольшую прибыль по 
результатам работы. 

Рекомендуемые исходные данные 
Стартовый капитал организаций – 50000 у.е. 
Средства в распоряжении эксперта (как представителя торго-

вого посредника): 
• на этапе пробных продаж – 10000 у.е.; 
• на этапе серийного производства – 20000 у.е. + остаток свободных 

средств со стадии пробных продаж. 
 

Расценки консалтинговой группы 
 

Вид работ Сумма, у.е. 
1) Анализ рынка 20000 
2) Конструкторская разработка товара 25000 
3) Технологическая разработка товара 10000 
4) Экономическая разработка 10000 
5) Рекламная разработка 20000 
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Характеристики оборудования 
 

Вид Качество 
продук-
ции 

Себестои-
мость 

продукции 
у.е./ед. 

Цена обо-
рудования, 

у.е. 

Утилизация 
(продажа), 

у.е. 

Универсальное Низкое 300 5000 1000 
Специальное Высокое 150 15000 7000 
Услуги под-
рядчика 

Высокое 500 --------- --------- 

 
Создание опытного образца – 2000 у.е. 
 
Условия предоставления кредита (процент и сумма) выбира-

ются преподавателем. 
 
 

Тесты к теме 7 
 

1) Наука об управлении начала формироваться: 
а) в XVI веке; 
б) в XIX веке; 
в) в XXI веке; 
г) в XX веке. 
 

2) Ф. Тейлор разработал первый научный подход к процессу 
управления, написав труд: 
а) «Основы менеджмента»;  
б) «Труд, земля, капитал»; 
в) «Принципы научного управления»; 
г) «Менеджмент предприятий и организаций». 
 

3) Основоположником классической административной школы 
управления является: 
а) Ф. Тейлор; 
б) А. Файоль; 
в) Г. Минцберг; 
г) М. Портер. 
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4) DSS – это: 
а) управленческая модель делегирования ответственности; 
б) система поддержки принятия решений; 
в) интеллектуальная система оповещения сотрудников; 
г) компьютерная база знаний. 
 

5) 5) В зависимости от принадлежности системы делятся на: 
а) абстрактные и конкретные; 
б) внутренние и внешние; 
в) открытые и закрытые; 
г) сетевые и структурные. 
 

6) Самыми важными моментами работы являются:  
а) точность выполнения работы  и  ее сложность; 
б) частота повторения задач и время выполнения; 
в) наблюдение и контроль за ходом выполнения работы; 
г) конкретность и измеримость работы. 
 

7) Какие три общие составляющие присущи всем задачам? 
а) работа с людьми; 
б) работа с моделями; 
в) работа с информацией; 
г) работа с предметами; 
д) работа с элементами системы. 
 

8) С ростом организации список направлений деятельности: 
а) сужается; 
б) остается таким же; 
в) расширяется; 
г) иссякает. 
 

9) Системный подход предполагает: 
а) управление организацией как единую совокупность взаимо-

связанных и взаимодействующих элементов; 
б) совокупность организационных взаимодействий; 
в) развитие структурных взаимодействий внутри какой-либо 

системы. 
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10) Закрытая система:  
а) характеризуется ответной реакцией фирмы на воздействие 

внешней среды; 
б) имеет жесткие фиксированные границы, ее действия не за-

висят от действий внешней среды, и она является самообес-
печивающейся; 

г) характеризуется взаимодействием  с внешней средой. 
 

11) Открытая система состоит из следующих элементов (ука-
зать лишний): 
а) систематизация; 
б) преобразование; 
в) вход; 
г) выход. 
 

12) Организацию как открытую систему можно представить в 
виде модели: 
а) черного квадрата; 
б) системного блока; 
в) разноцветной четырехуровневой пирамиды; 
г) черного ящика. 
 

13) Посредством ситуационного подхода реализуется принцип: 
а) внешней среды; 
б) адаптивности; 
в) дерева целей; 
г) обратной связи. 

 
14) Логика конкурентоспособности системы выглядит следую-

щим образом: 
а) 3-5-3; 
б) 2-3-4; 
в) 4-5-5; 
г) 4-3-4. 
 

15) Целостность, состоящая из взаимозависимых частей, каждая 
из которых вносит свой вклад в характеристики целого – это: 
а) сфера; 
б) структура; 
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в) система; 
г) симбиоз. 
 

16) Внешняя среда, на которую фирма не может оказывать своего 
влияния, а только подстраивается под ее изменения – это: 
а) фоновое окружение; 
б) деловое окружение; 
в) системное окружение; 
г) дифференцированное окружение. 
 

17) Самыми важными моментами работы являются:  
а) точность выполнения работы  и  ее сложность; 
б) частота повторения задач и время выполнения; 
в) наблюдение и контроль за ходом выполнения работы; 
г) конкретность и измеримость работы. 
 

18) Выбрать три общие составляющие присущие всем задачам: 
а) работа с людьми; 
б) работа с моделями; 
в) работа с информацией; 
г) работа с предметами; 
д) работа с элементами системы. 
 

19) Постановка целей маркетинга связана: 
а) с детальным изучением спроса и предложения на продукцию; 
б) с качеством производимой продукции; 
в) с качеством жизни населения; 
г) с экономическим положением государства. 
 

20) По модели М. Портера "4P", маркетинг использует следующие 
инструменты (указать правильные ответы): 
а) price (цена); 
б) place (место);  
в) perfection (совершенство); 
г) product (продукт); 
д) perfunctory (поверхность);  
е) promotion (продвижение). 
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Тема 8. 
 
 

Риски в бизнесе 
 
 
 
 

8.1. Понятие и сущность рисков в бизнесе 
 
В современном мире интеграция и процессы инновации при-

обретают новые очертания и обороты. Риски, сопутствующие любой 
сфере бизнеса, необходимо не только определять, но и измерять, а 
также иметь представление, как и при помощи каких методов мож-
но посчитать вероятность наступления рисковых ситуаций. Цель 
настоящей главы – осветить основные направления оценки и анали-
за рисков, а также охарактеризовать методы управления ими. 

В основе предпринимательской деятельности лежит ожидание 
получить доход, превышающий обычный, средний сложившийся. 
Эти ожидания достаточно неопределенны, поэтому предпринима-
тельство всегда ассоциируется с риском. 

Предвидение и уменьшение негативных последствий неопре-
деленности ожиданий составляет суть управления риском. 

Процессы управления риском включают идентификацию и 
оценку риска, регулирование, документирование, манипулирова-
ние (контроллинг). 

Принимая решения об инвестициях и финансировании, в 
бизнесе учитывают риск потери финансовой устойчивости, рента-
бельности и ликвидности. В процессе мониторинга бизнес-плана 
контролируют осознанный и принятый уровень риска при органи-
зации и координировании деятельности подразделений и исполни-
телей. 

Рентабельность, в общеэкономическом смысле, – это отноше-
ние прибыльности работы предприятия к себестоимости выпускае-
мой продукции. Чем выше прибыль от реализации продукции и 
ниже затраты на ее себестоимость – тем выше рентабельность. 

Манипулирование риском – это разработка и проведение ме-
роприятий, которые позволят компенсировать предстоящие риски 
(например, хеджирование), снизить (например, посредством реше-
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ния о менее рискованной альтернативной деятельности, диверси-
фикации) или перенести (например, при помощи страхования), ук-
лониться от рискованных действий или осознанно пойти на риск 
(акцептировать). 

Слово «риск» в буквальном понимании означает принятие 
решения, результат которого заранее не известен. 

Существует точка зрения, согласно которой о риске можно го-
ворить только тогда, когда существует отклонение между плановы-
ми и фактическими результатами. Данные отклонения могут быть 
либо положительными, либо отрицательными. 

Через риск реализуется ущерб, приобретая конкретно изме-
няемые и реальные очертания. Ущерб – это количественная оценка 
(критерий) удачного или неудачного исхода. Измерение риска воз-
можно математическим путем с помощью применения теории веро-
ятностей и закона больших чисел на основе статистических данных. 

Целенаправленные действия по ограничению риска в системе 
бизнеса носят название риск-менеджмент.  

Применение риск-менеджмента в современной хозяйственной 
деятельности включает три основные позиции: 
• выявление последствий деятельности экономических субъектов в 

ситуации риска; 
• умение реагировать на возможные отрицательные последствия 

этой деятельности; 
• разработка и осуществление мер, при помощи которых могут 

быть нейтрализованы или компенсированы вероятные негатив-
ные результаты предпринимаемых действий.  

Содержательная сторона риск-менеджмента включает сле-
дующие основные этапы: 
1. Подготовительный этап управления риском, который предпола-

гает сравнение характеристик и вероятностей риска, полученных 
в результате анализа и оценки риска. 

2. Выбор конкретных мер, способствующих устранению или мини-
мизации возможных отрицательных последствий риска. 

Одним из вариантов, позволяющих своевременно реагировать 
на отрицательные последствия деятельности в ситуации риска, слу-
жит специально разработанный ситуационный план, в котором со-
держатся предписания по поводу реализации рисков решений в той 
или иной ситуации и каких последствий следует ожидать. Тем са-
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мым, ситуационные планы являются средством уменьшения неоп-
ределенности и оказывают положительное воздействие на деятель-
ность субъектов в условиях рынка. 

Система риск-менеджмента включает в себя следующие ос-
новные элементы: 

 выявление расхождений в альтернативах риска; 
 разработку планов, позволяющих оптимальным образом дейст-
вовать в ситуациях, связанных с риском; 

 разработку конкретных рекомендаций, ориентированных на уст-
ранение или минимизацию возможных негативных последствий; 

 подготовку к принятию подзаконных и нормативных актов, ка-
сающихся рисковой деятельности; 

 учет и анализ психологического восприятия рисковых решений и 
программ. 

Отличительными признаками риска в бизнесе являются. 
 направленность на систематическое получение прибыли; 
 видовая дифференциация; 
 осуществление деятельности на свой риск; 
 ответственность по обязательствам в соответствии с законода-
тельством; 

 принятие инициативных решений с учетом последствий риска. 
В современной литературе понятие «риск» встречается в сле-

дующих значениях. 
«Опасность, возможность убытка или ущерба» (Н. Уэбстер); 
«Пускаться на удачу, идти на авось, делать без верного расче-
та» (В. Даль); 
«Возможная опасность, действие на удачу в надежде на счаст-
ливый случай» (С. Ожегов); 
Возможность наступления события с отрицательными послед-
ствиями в результате определенных решений и действий. 
Деятельность по определению и управлению рисками должна 

быть основана на рациональном соединении внешних и внутренних 
факторов, основываясь на инновационном рисковом подходе. При 
создании программы целенаправленного управления рисками не-
обходимо учитывать ранжирование (распределение по важности) 
срочных, среднесрочных, текущих и ложных задач (см. рис. 8.1). 
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Локализация 
уклонение (в т.ч. страхование) 

диссипация 

Среднесрочные и долгосрочные 
программы риск-менеджмента 

(методы компенсации) 

Срочные меры Отложенные действия

Ложные 
задачи 

Текущие 
задачи 

Распределение 
задач 

Оценка последствий наступления рисковой ситуации 
(срочность мер) 

Наблюдение 
и контроль 

Отсутствие 
действий 

Новые 
возможности и 

угрозы 

Сильные и 
слабые стороны 

фирмы 

Тенденции изменений во внешней среде 
(фоновое и деловое окружение) 

Внутренние тенденции 
(функциональные направления предприятия) 

 
 

Рис. 8.1. Ранжирование задач в управлении рисками 
 
После распределения задач и текущих мероприятий в сфере 

управления рисками на предприятии необходимо создать програм-
му риск-менеджмента (управления рисками). Цель данной про-
граммы не увеличить прибыль, а своевременно направить действия 
высшего руководства, а также функциональных подразделений для 
предупреждения будущих опасностей и предотвращения угроз 
компании, как во внутренней, так и во внешней среде. 

При создании антирисковой программы ответственный за 
управление рисками менеджер должен ответить на следующие  
вопросы: 

 Насколько легко ее осуществить? 
 Насколько она будет принята и исполнима сотрудниками? 
 Насколько она понравится руководству? 
 Каковы приоритеты мероприятий? 
 Какой уровень технологии потребуется? 
 На какие факторы риска она будет оказывать влияние? 
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 Дорого ли будет ее осуществить? 
 Какой уровень сопротивления встретится? 
 Сколько времени займет ее внедрение? 
 Как тесно она связана с корпоративной стратегией организации? 
 Какой уровень взаимодействия отделов потребуется для ее осу-
ществления? 

 Как тесно она связана с основными обязанностями сотрудников, 
задействованных в ее осуществлении? 

Пример антирисковой программы представлен в табл. 8.1 
 

Таблица 8.1. 
 

Пример программы управления рисками предприятия 
 

Мероприятия по устранению 
Корневой 

риск Предупреждение 
риска 

Минимизация 
последствий 

Ответственные 

Сбой систем-
ного оборудо-
вания 

Наличие дубли-
рующих серверов 

Инструктаж пове-
дения персонала в 
критической ситуа-
ции 

Тестировщик, сис-
темный админист-
ратор 

 
Вне деятельности (занятия бизнесом) риск не существует, как и 

не существует деятельность без риска. Чем совершеннее методы 
анализа и оценки риска, тем меньше влияние факторов риска. 

Фактор риска – условия, обстоятельства, в рамках которых 
проявляются причины риска и которые приводят к нежелательным 
событиям (см. рис. 8.2). 

Пример фактора риска. Наличие значительных размеров акти-
вов, которые не покупаются и не продаются (низкая ликвидность), 
приведет к тому, что предприятие не сможет своевременно ответить 
по своим обязательствам перед контрагентами (Риск снижения пла-
тежеспособности). 

Ликвидность – способность наиболее быстро реализовать ма-
териальные и нематериальные активы фирмы, т.е. превратить их в 
денежные средства. Наиболее  ликвидным активом являются деньги. 
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Препятствие для 
предпринимательской 

деятельности 

Способствует 
предпринимательской 

деятельности 

Рисковая ситуация

Факторы возникновения риска

Причины возникновения риска

 
 

Рис. 8.1. Факторы возникновения риска 
 
Для того чтобы грамотно ориентироваться в сфере бизнеса, 

а также обладать возможностью снижения вероятности возникно-
вения рисковых ситуаций, необходимо знать правила управления 
рисками. 

Правила управления рисками в бизнесе: 
1) нельзя рисковать больше, чем это может позволить собственный 

капитал; 
2) надо думать о последствиях риска; 
3) нельзя рисковать многим ради малого; 
4) положительное решение принимается лишь при отсутствии со-

мнения; 
5) при наличии сомнений принимаются отрицательные решения; 
6) нельзя думать, что существует только одно решение, возможно, 

есть и другие. 
Ключевыми понятиями в сфере управления рисками являются: 

 вероятность; 
 возможность; 
 опасность; 
 возможная опасность; 
 ущерб; 
 неопределенность; 
 отклонения от результата; 
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 волатильность (изменчивость и непостоянство рыночной конъ-
юнктуры).  

Общие понятия риска в сфере бизнеса объединяет термин 
«Событие», под которым понимается любой исход, который в ре-
зультате деятельности может быть получен. 

 

N
MAP =)( , 

 
где P – вероятность;  

А – событие (риск);  
М – конкретное число наступления случаев (благоприятствую-
щих наступлению события А);  
N – общее число случаев (возникновения события А). 

 
Для определения вероятности наступления события (А) требу-

ется найти N (общее число случаев) и М (частное число случаев): 
 

)!(!
!

mnm
nCN m

n −
== , 

где m
nС  – число сочетаний из «n» элементов по «m» случаев благо-

приятствующих событий. 
 
Возможные трактовки категории риска указаны на рис. 8.3. 
 

 
Подходы к определению риска 

С точки зрения воз-
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от планируемого хода 
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С позиции возможно-
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неблагоприятного  

события 
 

 
Рис. 8.3. Подходы к определению риска 
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8.2. Классификация рисков 
 
Чаще всего риски классифицируют по принципу однозначности 

последствий от наступления рисковых событий. Все риски изначально 
можно распределить на две группы – чистые и спекулятивные. К чис-
тым рискам относятся пожары, наводнения и другие природные и тех-
нические воздействия на объект управления, которые могут принести 
негативные последствия и привести к затратам. Спекулятивные риски – 
это риски, которые приносят не только затраты, но и потенциальную 
прибыль. Полная классификация рисков представлена на рис. 8.4. 

Особенность чистых рисков (статистических или простых) за-
ключается в том, что они практически всегда несут в себе потери для 
предпринимательской деятельности.  
 

Риски 
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риски 
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Торговые 
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Рис. 8.4. Классификация рисков 
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Причинами возникновения подобных рисков могут быть сти-
хийные бедствия, несчастные случаи, недееспособность руководя-
щих сотрудников и т.п. 

Спекулятивные риски (динамические или коммерческие) – несут 
в себе либо потери, либо дополнительную прибыль для предпринимателя. 

По сфере возникновения (отрасли деятельности) различают: 
 Производственный риск – это риск невыполнения своих обяза-
тельств и нормативных планов по производству товаров, работ, 
услуг в результате воздействия как внешней среды, так и внут-
ренних факторов. 

 Коммерческий риск – риск потерь в процессе финансово-
хозяйственной деятельности, реализации товаров и услуг, произ-
веденных или купленных предпринимателем. 

 Финансовый риск – риск невыполнения фирмой своих финансо-
вых обязательств. 

Коммерческий риск включает в себя риски, связанные с: 
− реализацией товара (услуг) на рынке; 
− транспортировкой товара (транспортный риск); 
− приемкой товара (услуг) покупателем; 
− платежеспособностью покупателя; 
− форс-мажорными обстоятельствами. 

Финансовые риски связаны с вероятностью потерь финансо-
вых ресурсов (денежных средств). Они  подразделяются на три ос-
новных вида: 
− валютные; 
− инвестиционные; 
− риски, связанные с покупательной способностью денег. 

Группа инвестиционных рисков включает в себя следующие 
риски: 
− инфляционный риск; 
− системный риск;  
− селективный риск;  
− риск ликвидности; 
− кредитный (деловой) риск;  
− региональный риск;  
− отраслевой риск;  
− риск предприятия;  
− инновационный риск.  
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Рассмотрим их подробнее. 
Кредитный (деловой) риск – риск того, что заемщик (должник) 

окажется не в состоянии выполнить свои обязательства. В качестве 
примера этого вида риска можно привести отсрочку погашения 
кредита или замораживание выплат по облигациям. 

Региональный риск связан с экономическим положением оп-
ределенных регионов. Он особенно свойствен монопродуктовым 
регионам, например районам угле- или нефтедобычи, кофе или 
хлопкопроизводящим регионам, которые могут испытывать серьез-
ные экономические трудности в результате изменения конъюнкту-
ры (падения цен) на основной продукт данного региона или обост-
рения конкуренции. Региональные риски могут возникать в связи с 
политическим и экономическим сепаратизмом отдельных регионов, 
а также в связи с общим депрессивным состоянием экономики ряда 
регионов (спад производства, высокий уровень безработицы). 

Отраслевой риск связан со спецификой отдельных отраслей 
экономики, которая определяется двумя основными факторами: 
подверженностью циклическим колебаниям и стадией жизненного 
цикла отрасли. По этим признакам все отрасли можно разделить на 
подверженные или менее подверженные циклическим колебаниям, 
а также на сокращающиеся (умирающие), стабильные (зрелые) и 
быстрорастущие (молодые). Разумеется, риск предпринимательской 
деятельности и инвестиций в зрелые или молодые (и менее подвер-
женные циклическим колебания), отрасли меньше. 

Риск предприятия связан с конкретным предприятием как 
объектом инвестиций. Он во многом является производным от ре-
гионального и отраслевого рисков. Вместе с тем он зависит от типа 
поведения и стратегии конкретного предприятия. Один уровень 
риска связан с консервативным типом поведения предприятия, за-
нимающего стабильную долю рынка, имеющего постоянных потре-
бителей (клиентуру), высокое качество продукции, услуг и придер-
живающегося стратегий ограниченного роста. Другая степень риска 
связана с агрессивным, новым, возможно, только что созданным 
предприятием. Кроме того, риск предприятия включает в себя и 
риск мошенничества: создание ложных компаний с целью мошен-
нического привлечения средств инвесторов или акционерных об-
ществ для спекулятивной игры на котировке ценных бумаг. 

Инновационный риск – это риск потерь связанных с тем, что 
нововведение (например, товар, услуга или технология), на разра-



 
Тема 8. Риски в бизнесе 

 329

ботку которого могут затратить значительные средства, не будет 
реализовано или не окупится. 

 Инфляционный риск – риск того, что полученные доходы в 
результате высокой инфляции обесцениваются быстрее, чем растут 
(с точки зрения покупательной способности).  

 Системный риск – риск ухудшения конъюнктуры (паде-
ния) какого-либо рынка в целом. Он не связан с конкретным объек-
том инвестиций и представляет собой общий риск на все вложения 
на данном рынке (фондовом, валютном, недвижимости и т.д.). 

 Селективный риск – это риск потерь или упущенной вы-
годы из-за неправильного выбора объекта инвестирования на опре-
деленном рынке, например, неправильного выбора ценной бумаги 
из имеющихся на фондовом рынке при формировании портфеля 
ценных бумаг. 

 Риск ликвидности – риск, связанный с возможностью по-
терь при реализации объекта инвестирования из-за изменения 
оценки его качества, например какого-либо товара, недвижимости 
(земля, строение), ценной бумаги и т.д. 

Производственные риски делят на следующие виды: 
 неисполнения хозяйственных договоров; 
 изменения конъюнктуры рынка; 
 возникновения непредвиденных затрат и снижения доходов; 
 прочие производственные риски. 

 
 

8.3. Система управления рисками 
 

8.3.1. Процесс управления рисками на предприятии 
 
Управление рисками на предприятии не может быть совокупно-

стью моментных действий. В любом случае это целый процесс направ-
ленных действий. Более того, процесс риск-менеджмента должен быть 
частью общего управления бизнесом для достижения результата. 

Как таковой процесс управления рисками включает не-
сколько этапов. Следует учесть, что в практике эти этапы не обя-
зательно реализуются в строгой последовательности, а могут вы-
полняться и параллельно. Общая схема риск-менеджмента пред-
ставлена на рис. 8.5. 
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Рис. 8.5. Этапы процесса управления рисками 
 
Как видно на данном рисунке, существует общая последова-

тельность действий, отражающая логику процесса управления рис-
ком (жирные стрелки). Кроме этого, есть обратные связи между эта-
пами, т.е. на любом из них можно вернуться на предыдущий. На 
последнем этапе, как мы далее увидим, производится общая оценка 
и анализ произведенного процесса. Результаты этого этапа будут 
учтены при дальнейшей реализации каждого этапа процесса риск-
менеджмента (стрелки справа). 

На 3-м этапе принимаются решения об используемых методах 
управления рисками, что может затребовать уточнения информа-
ции о рисках (этап 1) или определить схему процесса мониторинга 
(этап 5). 
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Такова логика последовательности реализации этапов управ-
ления риском на предприятии. Теперь рассмотрим каждый из этих 
этапов несколько подробнее. 

Этап 1. Идентификация и анализ риска. Под идентификацией 
рисков понимают выявление рисков, их специфики, выделение осо-
бенностей их реализации, включая изучение размера экономическо-
го ущерба, а также изменение рисков во времени, степень взаимо-
связи между ними и изучение факторов, влияющих на них. Этот 
процесс подразумевает определение следующих моментов: 

 источники неопределенности и риска; 
 последствия реализации риска; 
 источники информации; 
 численное определение риска; 
 взаимное влияние рисков друг на друга. 

На данном этапе, прежде всего, создается информационная 
база для реализации дальнейшего процесса управления рисками: 
сведения о риске, его последствиях и величине экономического 
ущерба, количественная оценка параметров риска и т.д. Дополни-
тельно следует отметить, что идентификация и анализ риска осуще-
ствляются не единовременно. Скорее они представляют собой не-
прерывный процесс, осуществляемый в риск-менеджмента. 

Этап 2. Анализ альтернатив управления риском. Существу-
ет целый набор разнообразных методов, позволяющих снизить сте-
пень риска и величину ущерба. На данном этапе такие методы рас-
сматриваются и анализируются применительно к конкретной си-
туации. Т.е. менеджер решает, как можно снизить риск, потери в 
случае наступления рисковой ситуации, ищет источники покрытия 
этого ущерба. 

Сами по себе методы риск-менеджмента достаточно разнооб-
разны. Это связано с неоднозначностью понятия риска и наличием 
большого числа критериев их классификации. В следующем разделе 
данной главы мы более подробно рассмотрим основные методы, а 
здесь ограничимся лишь кратким их обзором. 

Подходы к управлению рисками можно сгруппировать по 
способам  минимизации негативного влияния неблагоприятных со-
бытий. 

 Уклонение от риска (Risk elimination) – это набор мероприя-
тий, приводящих к полному избеганию влияния неблагоприятных 
последствий рисковой ситуации. 
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 Локализация риска (Risk reduction, Risk mitigation) – это дей-
ствия, приводящие к уменьшению ущерба путем выделения наибо-
лее рисковых активов и придания им полной автономии (финансо-
вой, управленческой, научной). В данном случае фирма принимает 
риски на себя (Risk retention, Risk assumption). 

 Диссипация риска (Risk transfer) – это меры, позволяющие 
переложить ответственность и возмещение возникающего вследст-
вие наступления рисковой ситуации ущерба на другого субъекта. 

 Комплекация риска включает в себя следующие методы: 
− Дособытийные методы управления рисками – осуществляемые за-
благовременно мероприятия, направленные на изменение суще-
ственных параметров риска (вероятность наступления, размеры 
ущерба). Сюда можно отнести методы трансформации рисков 
(Risk control, Risk control to stop losses), которые связаны, в основ-
ном, с препятствованием реализации риска. Обычно эти методы 
ассоциируются с проведением превентивных мероприятий. 

− Послесобытийные методы управления рисками –  методы, осуществ-
ляемые после наступления ущерба и направленные на ликвида-
цию последствий. Они направлены на формирование финансо-
вых источников, используемых для покрытия ущерба. В основ-
ном это методы финансирования риска (Risk financing, Risk 
financing to pay for losses). 

В графическом виде обе приведенные здесь классификации 
представлены на рис. 8.6. 

Этап 3. Выбор методов управления риском. Здесь менеджер 
формирует антирисковую политику для фирмы, а также политику, 
направленную на снижение степени неопределенности в работе. 
Основные вопросы, на которые необходимо обратить внимание, сво-
дятся к следующим: 

 выбор наиболее эффективных методов управления рисками; 
 определение влияния выбранной программы на совокупный 
риск в деятельности организации. 
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Классификация методов 
управления рисками. 

По подходам к 
минимизации риска. 

По соотношению 
управляющих мер и 
рисковой ситуации. 

Уклонение от риска 
(Risk elimination). 

Сокращение риска 
(Risk reduction). 

Передача риска 
(Risk transfer). 

Дособытийные 
методы. 
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(Risk financing). 

 
Рис. 8.6. Классификация методов управления рисками 

 

Выбор методов управления рисками сводится к расчету эко-
номико-математической модели, где критериями и ограничениями 
выступают экономические и вероятностные характеристики риска 
(определенные на первом этапе процесса риск-менеджмента). Одна-
ко здесь могут добавляться и другие параметры, например, техниче-
ские или социальные. 

При разработке системы риск-менеджмента менеджер должен 
учитывать, прежде всего, принцип ее результативности. Он заклю-
чается в том, что управляющие воздействия должны направляться 
не на все, а в первую очередь, на те риски, которые оказывают наи-
большее влияние на деятельность компании. В условиях, скажем, 
бюджетных ограничений, наиболее незначительные риски должны 
отбрасываться с целью экономии ресурсов (пассивная стратегия).  
В то же время за счет освобожденных средств проводится интенсив-
ная работа с более серьезными рисками (активная стратегия). 



 
Основы бизнеса 

 334

Результат данного этапа – программа управления рисками на 
предприятии. Она представляет собой детальное описание меро-
приятий, которые необходимо предпринять, ресурсное и информа-
ционное обеспечение, критерии определения эффективности про-
граммы, распределение ответственности и др. 

Этап 4. Исполнение выбранного метода управления рис-
ком. Здесь непосредственно реализуется программа, разработанная 
на предыдущем этапе. Вопросы, которые решаются на данном этапе, 
касаются технической специфики принимаемых решений: 

 конкретные мероприятия, которые следует реализовать; 
 сроки исполнения этих мероприятий; 
 источники и состав ресурсов, необходимых для осуществления 
этой работы; 

 определение ответственных лиц. 
Таким образом, устраняются противоречия и двусмыслен-

ность в планировании и контроле исполнения программы управле-
ния риском. 

Этап 5. Мониторинг результатов и совершенствование сис-
темы управления риском. Данный этап реализует обратную связь в 
системе управления рисками. Первая задача этой связи заключается 
в определении общей эффективности функционирования системы 
в целом. Кроме того, выявляются узкие места и слабые стороны 
риск-менеджмента на предприятии. 

Вторая задача – анализ реализованных за период рисков, 
включая причины их реализации и связанные с этим изменения 
программы управления риском, если таковые требуются. 

Как следует из названия этапа, он направлен не только на на-
блюдение за процессом риск-менеджмента, но и на выявление тех 
усовершенствований, которые могут повысить эффективность рабо-
ты данной системы. Таким образом, к указанным задачам можно 
добавить следующие вопросы: 

 вклад каждого реализованного мероприятия в общую эффектив-
ность системы; 

 возможные коррективы в составе этих мероприятий; 
 гибкость и эффективность системы принятия решений. 

Помимо перечисленного, на данном этапе происходит попол-
нение информационной базы о рисках. Обновленная информация 
используется на следующем цикле процесса риск-менеджмента. 
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Особенностью расчетов эффективности на данном этапе являет-
ся учет гипотетических потерь. Это связано с тем, что за анализируе-
мый период риски могли вообще не реализовываться, а расходы на 
функционирование системы управления рисками будут в любом слу-
чае. Если учитывать только реальные потери, то в некоторых случаях 
соотношение потерь и затрат будет говорить о нулевой эффективности 
работы системы риск-менеджмента. Однако отсутствие потерь может 
служить свидетельством высокой ее эффективности. 

Основная цель оценки эффективности реализованных меро-
приятий заключается в адаптации их системы к изменяющейся 
внешней среде, прежде всего, через следующее: 

 замена неэффективных мероприятий более эффективными (в 
рамках существующих ограничений); 

 изменение в организации исполнения программы управления 
риском. 

 
 

8.3.2. Методы управления рисками 
 
Если касаться вопроса об управлении уровнем риска, то в на-

учной литературе можно найти достаточно разнообразный ряд ме-
тодов. Рассмотрим подробнее указанные в предыдущем пункте ме-
тоды управления риском. Схематично эта классификация представ-
лена на рис. 8.7. 
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Методы управления риском

Уклонение 

Локализация Диссипация

Компенсация

Отказ от ненадежных 
партнеров 

Отказ от рискованных 
проектов 

Отказ от 
хозяйственных рисков 

Поиск гарантов 

Стратегическое 
планирование 

Прогнозирование 
внешней обстановки 

Мониторинг 
макросреды 

Создание резервов 

Целенаправленный 
маркетинг 

Создание венчурных 
предприятий 

Диверсификация 
деятельности 

Создание 
специальных отделов 

Диверсификация 
сбыта и поставок Диверсификация

инвестиций 

Распределение 
ответственности. 

Распределение риска 
во времени. 

 
Рис. 8.7.  Методы управления рисками 

 
Методы уклонения от риска 
Методы этой группы предполагают исключение рисковых си-

туаций из бизнеса. Руководители, использующие такой подход в 
своей практике, избегают сделок с ненадежными партнерами, кли-
ентами, стараются сузить круг и тех, и других. От услуг неизвестных 
или сомнительных фирм они, как правило, отказываются. Кроме то-
го, такие субъекты отказываются от инновационных, инвестицион-
ных или иных проектов, если те вызывают хоть малейшую неуверен-
ность в успешной реализации. К примеру, такой стратегии придер-
живается банк, выдающий кредиты только под конкретный залог. 

К этой же группе методов управления риском относятся все те 
действия, когда ответственность переносится на третье лицо. Для 
этого осуществляется поиск гарантов (о нем см. ниже) или страхова-
ние предпринимательского риска. Последнее подразумевает отно-
шения по защите имущественных интересов лица при наступлении 
страхового случая за счет страховых взносов (страховых премий). 
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Если исключить покрытие потерь из собственных источников 
организации, то страхование – это наиболее быстрый способ полу-
чить возмещение. Однако для данного метода существуют опреде-
ленные ограничения: 

 премия, запрашиваемая страховщиком, может быть слишком  
высокой; 

 некоторые виды рисков могут не приниматься страховщиком к 
страхованию, например, если вероятность реализации риска 
очень велика. 

Если руководство решает использовать страхование, то необ-
ходима разработка комплексной программы защиты, а не единич-
ные обращения в страховую фирму. Структура и состав этой про-
граммы сильно зависит от конкретного предприятия и условий, в 
которых оно функционирует. Тем не менее, можно обозначить об-
щие ее положения: 
1) страхование имущества и имущественных ценностей (здания, 

оборудование, складских запасов и т.д.) от несчастных случаев; 
2) страхование грузовых потоков (принимаемых и отправляемых); 
3) страхование общегражданской ответственности (к примеру, риск 

вредного воздействия на окружающую среду), а также ответст-
венности работодателя перед сотрудниками (например, риск по-
лучения увечья на рабочем месте); 

4) страхование жизни и здоровья персонала. 
В том случае, если у предприятия не хватает средств для ком-

плексной страховой защиты, необходимо выделить те риски, реали-
зация которых связана с наибольшими потерями, и застраховать 
именно их. 

Если между страховой компанией и страхователем достигнуто 
соглашение о размерах возмещения (страховой суммы) и страховых 
премий, то заключается страховой договор, а страхователь получает 
специальный документ – страховой полис или свидетельство, в ко-
тором, помимо основных реквизитов, указываются: 
1) реквизиты компании-страхователя и страховщика; 
2) объект страхования; 
3) размер страховой суммы; 
4) страховой риск; 
5) размеры и порядок уплаты страховых взносов; 
6) срок действия договора; 
7) дополнительные условия договора. 
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При наступлении страхового случая страхователь может за-
просить дополнительные данные у правоохранительных органов, 
банков или других организаций, располагающих информацией об 
обстоятельствах происшествия. Кроме того, он может самостоятель-
но выявить причины наступления этого случая. Если страховой слу-
чай не спровоцирован страхователем, а также отсутствуют другие 
условия, при которых страховая сумма не выплачивается, то стра-
ховщик возмещает ущерб, нанесенный страхователю в пределах за-
фиксированной в договоре суммы. 

Договор страхования может пересматриваться в отдельных 
случаях. К примеру, если страхователь осуществил какие-либо ме-
роприятия, направленные на снижение вероятности наступления 
риска или повышение стоимости объекта страхования. 

Помимо отказа от ненадежных партнеров и страхования хо-
зяйственных рисков существует такой метод уклонения от риска, 
как поиск гарантов. Рассмотрим его несколько подробнее. 

Передача риска используется как мелкими, так и крупными 
предприятиями. Причем для первых в качестве гаранта выступают, 
как правило, крупные компании, а для вторых – органы государст-
венного управления. Такая сделка выгодна как для передающей, так 
и для принимающей стороны. В подтверждение этого говорят сле-
дующие причины. 
1) Потери, которые велики для передающей стороны, могут быть 

незначительными для стороны принимающей. 
2) Принимающая сторона может обладать лучшими возможностя-

ми для сокращения потерь. 
3) Принимающая сторона может находиться в лучшей позиции для 

контроля хозяйственного риска и предотвращения потерь. 
При передаче риска заключается соответствующий контракт. 

К наиболее распространенным из них можно отнести следующие 
типы соглашений. 

1) Строительные контракты предполагают передачу всех рис-
ков, связанных с новым строительством, строительной компании. 
Это различные сбои при поставках, погодные условия, забастовки и 
т.д. Несвоевременная сдача объекта, повреждение его конструкции в 
период строительства влечет за собой соответствующую ответст-
венность одной из сторон. В Гражданском кодексе РФ говорится, 
что при случайных повреждениях объекта до его сдачи ответст-
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венность несет подрядчик. Если таковое повреждение произошло 
вследствие использования недоброкачественных материалов или 
оборудования, предоставленного заказчиком, то ответственность 
ложится на последнего. 

2) Аренда – достаточно широко распространенный способ пе-
редачи риска. В случае передачи имущества в аренду (либо в фи-
нансовую аренду – лизинг) некоторые риски, связанные с этим иму-
ществом полностью или частично остаются лежать на собственнике. 
Это риск физического повреждения, риск увеличения налогов на 
имущество, риск снижения коммерческой ценности объекта и т.д. 
Путем специальных оговорок арендатору может быть передана 
большая доля рисков. Кроме того, Гражданский кодекс РФ преду-
сматривает полную передачу арендатору риска случайной гибели и 
риска случайной порчи в момент передачи имущества. 

При увеличении срока аренды арендодатель обеспечивает се-
бе постоянный доход на этот период, но увеличивается и уровень 
риска. Например, трудно предсказать на длительный срок измене-
ние коммерческой ценности объекта. Для снижения риска в этом 
случае можно привязать арендную плату к объему продаж аренда-
тора, т.е. последний выплачивает фиксированный процент от вы-
ручки, но не ниже определенной суммы. 

3) Контракты на хранение и перевозку грузов обеспечивают пере-
дачу транспортной компании рисков, связанных с порчей или гибе-
лью имущества во время его транспортировки. Однако такие риски, 
как, например, падение рыночной цены продукции из-за транс-
портной задержки, несет уже предприятие. 

4) Контракты продажи, обслуживания, снабжения также предос-
тавляют фирме широкие возможности передачи рисков. Потреби-
тель товара передает рисков, связанных с эксплуатацией или нали-
чием дефектов, продавцу на период действия гарантии. Кроме того, 
между посредниками и производителем может быть достигнуто со-
глашение о возврате непроданных товаров. Дополнительно к дан-
ной группе контрактов можно отнести следующие: 

 соглашение о снабжении товаром на условиях поддержания ос-
татка на складе; 

 гарантия технического обслуживания и ремонта оборудования 
при его аренде; 
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 гарантия поддержания определенных технических характери-
стик используемого оборудования; 

 договор на сервисное обслуживание техники. 
5) Контракт-поручительство позволяет должнику переложить 

часть риска отсутствия средств для возврата долга на поручителя. В 
данном соглашении участвуют три стороны: поручитель, принци-
пал и кредитор. Поручитель дает гарантию того, что долг принци-
пала будет возвращен независимо от успеха или неуспеха деятель-
ности последнего. 

Поручителем выступает физическое или юридическое лицо, 
но чаще это организации, которые специализируются на сделках 
поручительства. Их поручительство считается наиболее надежным. 

Кредитор, в свою очередь, также передает риск невозврата 
кредита поручителю. Выгода принципала заключается в том, что он 
получает кредит, который не мог бы получить без поручительства. 

6) Договор факторинга – это финансирование под уступку де-
нежного требования. Он подразумевает передачу кредитного риска. 
В данном договоре участвуют три стороны: фактор-посредник (банк 
или иная организация, имеющая лицензию на данный вид деятель-
ности), предприятие-поставщик и предприятие-покупатель. Фактор-
посредник покупает у поставщика требования к его клиентам, т.е. 
дебиторскую задолженность. Обычно фактор-посредник покупает 
эти требования в течение нескольких дней, выплачивая 70–80% тре-
бований. Остаток выплачивается после погашения задолженностей. 

Выделяют два вида факторинга: открытый и закрытый. При 
открытом факторинге требования переданы фактор-посреднику. 
При закрытом факторинге поставщик заключает договор с банком, 
высылая копии счетов по заключенным сделкам, но покупатели об 
этом не извещаются. Если покупатель не в состоянии оплатить сче-
та в установленные сроки, то поставщик извещает его об уступке 
требований. 

В стоимость факторинговых услуг входят процентная ставка 
по кредитам (обычно выше учетной процентной банковской ставки) 
и комиссионные (обычно 0,5–2% от суммы требований). 

7) Биржевые сделки снижают риск снабжения в условиях инфля-
ционных ожиданий. Здесь передача риска осуществляется путем: 

 приобретения опционов на закупку товаров, цена на которые в 
будущем увеличится; 
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 заключения фьючерсных контрактов на закупку растущих в цене 
товаров. 

Опцион – это документ, где поставщик гарантирует продажу 
товара по фиксированной цене в течение определенного срока. Оп-
цион является ценной бумагой и может продаваться на вторичном 
рынке в ходе биржевых сделок. Текущая его цена определяется раз-
ницей между суммой, указанной в данном документе, и ценой това-
ра на данный момент, а также от инфляционных ожиданий. 

Цена товара, указанная в опционе, как правило, отличается от 
рыночной на момент продажи опциона. Однако рыночная цена то-
вара в момент поставки обычно превышает указанную в опционе. 

То, что опцион может перепродаваться, обеспечивает ряд пре-
имуществ для заказчика: 

 фирма может приобрести опцион не только у производителя, но 
и у временных держателей; 

 фирма может приобрести опционы на покупку сырья для произ-
водства еще не заказанной продукции; если эти заказы так и не 
поступили, то фирма продает опцион, избегая, таким образом, 
риска неполучения заказа на производимую продукцию. 

Другой способ передачи риска через биржевые сделки – ис-
пользование фьючерсных контрактов. Фьючерс отличается от оп-
циона тем, что: 

 заключается между заказчиком и поставщиком с отсрочкой ис-
полнения; 

 момент времени исполнения контракта строго фиксирован; 
 в контракте может быть предусмотрена «плавающая» цена по-
ставки. 

Зарегистрированные на бирже фьючерсы и опционы могут вто-
рично перепродаваться как поставщиком, так и заказчиком. Цена по-
добных контрактов – самостоятельный предмет биржевой котировки. 

Фьючерс позволяет, с одной стороны, снизить уровень ин-
фляционного риска и риска снабжения, с другой стороны, он не 
лишает возможности отказаться от контракта в случае нахождения 
более выгодных условий поставки. 

Фьючерсный контракт может быть заключен не только как ос-
новной договор поставки, но и как резервный в дополнение к со-
глашению, вызывающему у организации определенные сомнения. 
При реализации основного контракта фирма продает фьючерс. Это 
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подразумевает, что срок фьючерса должен быть больше, чем срок 
поставки по основному договору. 

Данными способами можно также снизить риск сбыта про-
дукции, приобретая опционы и фьючерсы уже на поставку готовой 
продукции. 

Следует учесть, что трансфер риска не самый безопасный и 
эффективный способ снижения предпринимательского риска. При-
нимающая сторона, как правило, не имеет никаких средств для 
снижения уровня риска. Кроме того, у нее может не хватать средств 
для покрытия потерь, связанных с передачей риска. Следовательно, 
при использовании этих методов нужно принимать во внимание 
следующие моменты: 

 распределение рисков между передающей и принимающей сто-
ронами должно быть четким и недвусмысленным; 

 принимающая сторона должна иметь возможность быстро вы-
полнить все принятые на себя обязательства; 

 принимающая сторона должна иметь полномочия для сокраще-
ния риска и контроля над ним; 

 решение о передаче риска должно приниматься на базе сравне-
ния с аналогичными по надежности методами; 

 риск должен передаваться по цене, одинаково привлекательной 
как для передающей, так и для принимающей стороны. 

 
Методы локализации и диссипации риска 
Локализация риска применяется исключительно редко: лишь в 

тех случаях, когда можно четко идентифицировать источники рис-
ка. Наиболее опасные участки производственного процесса локали-
зуют, и над ними устанавливает контроль, снижается уровень фи-
нансового риска. 

Подобный метод используют крупные компании для внедре-
ния инновационных проектов, освоения новых видов продукции и 
т.д. В самых простых случаях для локализации риска создается спе-
циализированное подразделение в структуре компании, которое 
осуществляет реализацию проекта. В более сложной ситуации воз-
можно создание отдельных юридических лиц – венчурных компа-
ний. Подобные компании используются, к примеру, для освоения 
новых видов продукции, требующих интенсивных НИОКР, исполь-
зования не опробованных в промышленности новейших научных 
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достижений. Таким образом, наиболее рискованная часть проекта 
остается в пределах автономной организации, но сохраняется воз-
можность слияния научного и технического потенциалов венчурной 
компании и материнского предприятия. 

Методы диссипации (рассеивания) риска представляют собой бо-
лее гибкие инструменты управления. Один из них связан с распре-
делением риска между стратегическими партнерами. В качестве 
партнеров могут выступать как другие предприятия, так и физиче-
ские лица. Здесь создают также акционерные общества, финансово-
промышленные группы. Предприятия могут вступать в консорциу-
мы, ассоциации, концерны. Объединение нескольких предприятий 
в одно либо в группу носит название интеграции. Выделяют четыре 
основных ее вида: 
1) вертикальная регрессивная (обратная) интеграция предполагает 

объединение с поставщиками; 
2) вертикальная прогрессивная (прямая) интеграция подразумевает 

объединение с посредниками, образующими дистрибьюторскую 
сеть по сбыту продукции предприятия; 

3) горизонтальная интеграция предполагает объединение с конку-
рентами; обычно такие ассоциации создаются с целью согласова-
ния ценовой политики, разграничения зон хозяйствования, ка-
ких-либо совместных действий; 

4) круговая интеграция – это объединение организаций, осуществ-
ляющих разные виды деятельности, для достижения совместных 
стратегических целей. 

Другая разновидность методов диссипации рынка – это дивер-
сификация. Она подразумевает увеличение разнообразия видов дея-
тельности, рынков сбыта или каналов поставок. 

Диверсификация закупок – это увеличение числа поставщи-
ков, что позволяет ослабить зависимость предприятия от конкретно-
го поставщика. При возникновении сбоя в товарном потоке от одно-
го партнера (нарушение графика, форс-мажор, банкротство и др.), 
предприятие может легко переключиться на другой. 

Диверсификация рынка сбыта (развитие рынка) предполагает 
распределение готовой продукции предприятия между нескольки-
ми рынками или контрагентами. В этом случае провал на одном 
рынке будет компенсирован успехами на других. 

Диверсификация видов хозяйственной деятельности подра-
зумевает расширение ассортимента выпускаемой продукции, ока-
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зываемых услуг, спектра используемых технологий. При возникно-
вении проблем с реализацией одного вида продукции организация 
сможет компенсировать потери при помощи других сфер хозяйст-
вования либо вообще перейти в другую отрасль. Этот вид диверси-
фикации, в свою очередь, подразделяется на следующие подвиды. 

 Концентрическая диверсификация – это выпуск новых профильных 
продуктов. Она предохраняет от риска спада спроса на основную 
продукцию вследствие вхождения ее в стадию спада. 

 Горизонтальная диверсификация – это выпуск новой непрофильной 
продукции в периоды спада спроса на основную. Здесь снижает-
ся уровень риска возникновения убытков при очень низких объ-
емах спроса на продукцию предприятия. 

 Конгломеративная диверсификация подразумевает освоение совер-
шенно новых видов деятельности, связанных  близко или каса-
тельно с основной ее деятельностью. 

Диссипация риска при формировании инвестиционного 
портфеля предполагает реализацию одновременно нескольких про-
ектов, характеризующихся небольшой капиталоемкостью. Это мож-
но назвать диверсификацией инвестиций. Если же предприятие вы-
нуждено работать над одним крупным проектом, то необходимо рас-
средоточить риск между его участниками. Не должно быть никаких 
возможностей двусмысленного толкования сроков, ответственности, 
условий ее передачи и др. Особое внимание следует уделить юриди-
ческой фиксации ответственности за каждой из организаций – участ-
ниц проекта. 

Помимо инвестиционной и производственной деятельностей, 
подобный подход можно применять и в любых других сферах. 

 

Методы компенсации риска 
Данная группа методов относится к упреждающим методам 

управления (управление по возмущению). Наиболее эффективным 
их них является стратегическое планирование. Как средство управле-
ния риском оно дает наибольший эффект в том случае, если разра-
ботка стратегии проходит через все сферы внутри предприятия. 
Предшествующие этому процессу работы по изучению внутреннего 
потенциала организации позволяют снять большую часть неопреде-
ленностей, выявить слабые места в производственном цикле, заранее 
разработать комплекс мероприятий по их устранению, план созда-
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ния и использования резервов и т.д. Одна из составляющих этого 
метода – прогнозирование внешней экономической обстановки. Суть его 
заключается в периодической разработке сценариев развития внеш-
ней среды предприятия: поведения конкурентов, партнеров, клиен-
тов, региональной общеэкономической обстановки. 

Данные прогнозы обеспечиваются информацией, получае-
мой при помощи мониторинга социально-экономической и норма-
тивно-правовой среды – еще одной составляющей стратегического 
планирования. Высокий эффект здесь дают использование ком-
пьютерных систем нормативно-справочной информации, под-
ключение к базам данных коммерческой информации, проведе-
ние соответствующих аналитических исследований, обращение к 
услугам консалтинговых фирм. 

Еще один метод компенсации риска – создание системы резервов. 
Данный метод будет рассмотрен отдельно в разделе 8.3.4. Сейчас 
ограничимся лишь кратким его обзором. Создание резерва доста-
точно близко к страхованию. При использовании этого метода на 
предприятии создают страховые запасы сырья, материалов, денеж-
ных средств, составляют планы их мобилизации в условиях кризиса. 
В некоторых случаях создание резервных фондов является обяза-
тельным. К примеру, производственные кооперативы обязаны соз-
давать страховой фонд в размере 5% прибыли, находящейся в их 
распоряжении после расчетов с банком и бюджетом. 

Следующий метод борьбы с риском – активный целенаправлен-
ный маркетинг. Он подразумевает использование маркетинговых 
инструментов для интенсивного формирования спроса на продук-
цию предприятия. 

 
Снижение предпринимательских рисков 
Для снижения внутренних предпринимательских рисков 

предприятие должно грамотно вести свою деятельность. Это касает-
ся, прежде всего, проверки потенциальных партнеров по бизнесу, 
составления контракта сделки, планирования и прогнозирования 
деятельности фирмы, тщательного подбора кадров. 

Стандартизованных методов проверки деловых партнеров нет, но 
американские предприниматели часто практикуют правило пяти 
«C» – модели для проверки кредитоспособности партнера. Согласно 
данной модели, о заемщике нужно знать следующее: 
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 личность заемщика (character) – его репутацию, степень ответст-
венности; 

 финансовые возможности (capacity) – способность погасить взя-
тую ссуду за счет текущих поступлений или средств от реализа-
ции активов; 

 имущество (capital) – величина и структура акционерного капитала; 
 обеспечение (collateral) – вид и стоимость активов, предлагаемых 
в качестве залога; 

 общие условия (conditions) – общее экономическое состояние и 
другие факторы. 

В России чаще проверяются реальное финансовое положение 
контрагента и его деловая репутация. Причем часто во внимание 
принимают репутацию не только организации в целом, но и тех 
людей, которые ею управляют. 

Для получения информации о потенциальном партнере мож-
но либо использовать внешние источники, либо создать собствен-
ную систему сбора и анализа информации. К внешним источникам 
относятся, прежде всего, коммерческие базы данных. В России одной 
из первых компаний, предоставляющих подобные услуги, стала 
корпорация Dun&Bradstreet. Она предоставляет бизнес-справки, со-
держащие сведения о финансовом и имущественном положении 
компании, о соблюдении компанией сроков платежей, список орга-
низаций, ведущих с ней дела. Данная справка составляется на осно-
ве самых разных источников и позволяет получить всю необходи-
мую информацию для принятия оптимального решения. Однако 
стоимость такой услуги достаточно велика. 

Самостоятельный сбор информации также возможен. Это анализ 
содержания различных источников, а также проведение различного 
рода исследований. В сферу анализируемой информации, кроме пере-
численного, должны попадать и предлагаемые условия сделки. 

Составление бизнес-плана – еще один внутренний метод миними-
зации предпринимательского риска. Бизнес-план позволяет взглянуть 
на бизнес с разных точек зрения: маркетинга, финансов, производства 
и т.д. Кроме того, он содержит прогноз и оценку предполагаемых ре-
зультатов работы. Составление бизнес-плана часто выступает первым 
этапом стратегического планирования на предприятии. 

Для разработки бизнес-плана уже работающая организация 
использует данные, нашедшие надежное подтверждение в виде ре-
зультатов ее деятельности. В этом ее большое преимущество перед 
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новой фирмой. Такое обоснование исходных данных в планирова-
нии значительно повышает точность и надежность прогнозов, а зна-
чит, сильнее снижает неопределенность и уровень риска. 

Тщательный подбор персонала – третий источник снижения 
предпринимательских рисков. Увеличение количества сотрудников 
(особенно управляющих) повышает степень риска, связанного с 
принятиями решений на каждом уровне организации. Для сниже-
ния степени этого риска существует множество различных методов 
планирования, подбора, отбора и развития кадров. Грамотная кад-
ровая политика, создание эффективных управленческих команд, 
тщательный отбор персонала обеспечивают квалифицированный и 
профессиональный кадровый состав организации, что необходимо 
для успешного ее функционирования. 

 
 

8.3.3. Управление информационными рисками 
 
К информационным рискам относят все риски, связанные с 

опасностью возникновения убытков или ущерба в результате при-
менения компанией информационных технологий.  

Угрозу могут представлять не только технические сбои, но и 
несогласованность данных в различных системах, а также неограни-
ченный доступ сотрудников к информации. Таким образом,  ин-
формационные риски связаны с созданием, передачей, хранением и 
использованием информации на  электронных носителях и иных 
средствах связи.  

Риски этой категории можно разделить на две группы: 
1) риски, связанные с утечкой информации и использованием ее кон-

курентами или сотрудниками в целях, которые могут повредить 
бизнесу;  

2) риски, связанные с техническими сбоями работы каналов передачи 
информации.  

Работа по минимизации  информационных рисков заключа-
ется в предупреждении несанкционированного доступа к данным, а 
также аварий и сбоев оборудования. Для выявления подобных рис-
ков используют те же методы, которые применяются для оценки 
других рисков. Однако для определения наиболее рисковых зон в 
сфере обеспечения компании информацией менеджер может отве-
тить на следующие вопросы. 



 
Основы бизнеса 

 348

1) Каким образом осуществляется контроль доступа к информаци-
онным системам, в которых хранится финансовая отчетность?  

2) Могут ли клиенты в нужный момент беспрепятственно связаться 
с компанией? 

3) Способна ли компания в короткий срок внедрить систему управ-
ления информацией в случае слияния с другой компанией? Если 
в разных подразделениях компании работают разные системы 
управления информацией, то должен быть четкий алгоритм 
трансформации данных и приведения их к единому стандарту. 

4) Позволяет ли организация документооборота продолжать деятель-
ность в прежнем режиме в случае ухода ключевых сотрудников?  

5) Обеспечена ли защита интеллектуальной собственности компании?  
6) Имеет ли компания четкий план действий в случае сбоев в работе 

компьютерных систем?  
7) Соответствует ли способ работы информационных систем общим 

целям и задачам компании?  
Точно рассчитать ущерб от реализации информационного 

риска достаточно сложно. Но приблизительная оценка вполне воз-
можна. К примеру, можно определить период неработоспособности 
компании в случае сбоя в компьютерной сети. Это будет среднее 
время, которое потребуется специалистам для восстановления сис-
темы. Опираясь на эти данные, определяем сумму прибыли, кото-
рую потеряет компания. Такова приблизительная сумма ущерба. 
Вероятность наступления сбоя можно вычислить на основе стати-
стических данных. 

Для минимизации информационных  рисков специально стро-
ится стратегия их предупреждения. Практика показывает, что наибо-
лее успешные стратегии базируются на следующих принципах. 
1) Доступ сотрудников к информационным системам и документам 

компании должен быть различен в зависимости от важности и 
конфиденциальности содержания документа. 

2) Компания должна контролировать доступ к информации и обес-
печивать защиту уязвимых мест информационных систем. 

3) Информационные системы, от которых напрямую зависит дея-
тельность компании (стратегически важные каналы связи, архи-
вы документов, компьютерная сеть), должны работать беспере-
бойно даже в случае кризисной ситуации. 
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В качестве практических мер можно назвать следующие: 
 назначение ответственных за информационную безопасность лиц; 
 создание нормативных документов, в которых будут описаны 
действия персонала компании, направленные на предотвраще-
ние рисков; 

 обеспечение резервных мощностей для работы в критической 
ситуации; 

 дублирование и периодическое копирование информации на 
резервные носители; 

 изоляция компьютерной сети от внешних сетей; 
 использование отдельных машин для связи с сетью Интернет; 
 установка антивирусных систем; 
 разработка единых стандартов информационных систем в рам-
ках организации (единые отчетные формы, правила расчета по-
казателей); 

 классификация данных по степени конфиденциальности и раз-
граничение права доступа к ним; 

 внедрение специальных систем управления информацией; 
 слежение за тем, чтобы любые документы, обращающиеся внут-
ри организации, создавались с помощью систем, централизован-
но установленных на компьютерах (установка любых других 
программ должна быть санкционирована); 

 использование средств контроля, следящих за состоянием всех 
корпоративных систем. 

Данный список мер не является исчерпывающим. Многие 
компании разрабатывают и используют собственные специальные 
программы по снижению и предотвращению информационных 
рисков. Кроме того, в любой организации должен быть разработан и 
доведен до персонала план действий в случае критической ситуа-
ции. Здесь можно воспользоваться следующими рекомендациями: 

 проанализировать сценарии проникновения посторонних лиц 
или не имеющих соответствующих полномочий сотрудников 
компании во внутреннюю информационную сеть; 

 провести учебные мероприятия с целью отработки модели пове-
дения сотрудников, ответственных за информационную безо-
пасность, в кризисных ситуациях;  

 разработать варианты решения проблем, связанных с кадрами, 
включая уход из компании ключевых сотрудников;  
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 подготовить запасные информационные мощности (серверы, 
компьютеры), а также резервные линии связи. 

Обеспечение информационной безопасности – это также во-
прос эффективности затраченных средств, поэтому расходы на за-
щиту не должны превышать суммы возможного ущерба: необходи-
мо обязательно рассчитывать их экономическую эффективность.  

Если бизнес компании во многом зависит от состояния внут-
ренних информационных сетей, то необходимо назначить ответст-
венного за разработку, внедрение и контроль исполнения корпора-
тивных правил, направленных на снижение информационных рис-
ков. Желательно, чтобы такой координатор не имел отношения к 
информационной структуре компании. Считается, что сотрудник, 
который не связан напрямую с информационными технологиями, 
будет наиболее объективен при организации мероприятий по риск-
менеджменту. Его работа должна оцениваться с помощью измеряе-
мых показателей (время устранения сбоя, частота сбоев и т.д.)  

Обязательным условием успешного риск-менеджмента в об-
ласти информационных технологий, как и процесса управления 
рисками в любой другой области, является его непрерывность. По-
этому оценка  информационных рисков, а также разработка и об-
новление планов по их минимизации должны производиться с оп-
ределенной периодичностью. Такой аудит системы работы с ин-
формацией, особенно проводимый независимыми экспертами, 
также будет способствовать минимизации рисков. 

Следует отметить и тот момент, что разработка и реализация 
политики по минимизации информационных рисков не принесет 
пользы, если рекомендуемые стандарты и правила неверно исполь-
зуются, например, если сотрудники не обучены их применению и 
не понимают их важности. Поэтому работа по обеспечению безо-
пасности должна быть, прежде всего, комплексной. 

 
 

8.3.4. Методы финансирования рисков 
 
Как уже указывалось выше, финансирование рисков подразу-

мевает покрытие убытков, возникающих вследствие наступления 
рисковой ситуации. Существующие на данный момент методы по-
зволяют выбрать один из следующих источников средств: 
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 текущий доход; 
 резервы; 
 использование займа; 
 самострахование; 
 страхование; 
 нестраховой пул; 
 передача финансирования на договорной основе; 
 поддержка государственных и муниципальных органов; 
 спонсорство. 

Методы, основанные на использовании этих источников, можно 
разделить на две группы (рис. 8.8). 

 

Методы финансирования 
риска 

Сокращение риска Передача риска

Покрытие убытка на основе:
текущего дохода 

резервов 

займа 

самострахования 

страхования 

нестрахового 
пула 

передачи 
финансирования государственной 

поддержки 

спонсорства

 
 

Рис. 8.8. Классификация методов финансирования рисков 
 
Покрытие убытка из текущего дохода (Current expensing of 

losses). Суть этого метода сводится к тому, что покрытие ущерба 
осуществляется за счет текущих денежных потоков компании.  
Никакие фонды не создаются. 

Как правило, этот метод финансирования риска используется, 
если величина убытков невелика и существенно не искажает денеж-
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ные потоки. Частота реализации при этом особого значения не име-
ет, но если несколько неблагоприятных ситуаций наступают одно-
временно, то совокупный ущерб может стать достаточно большим и 
нанести существенный вред финансовому состоянию организации. 
Однородность и неоднородность рисков при использовании данно-
го метода также особого значения не имеют. 

Метод покрытия убытка из текущего дохода используется дос-
таточно часто, т. к. в большинстве случаев суммы ущербов невелики, 
и компания самостоятельно справляется с ними. Однако следует учи-
тывать финансовое и экономическое состояние предприятия на мо-
мент реализации риска. Если неблагоприятное событие наступает в 
период кризиса или низкой доходности, то это вызовет негативные 
последствия. Таким образом, для определения целесообразности 
применения этого метода следует точно рассчитать пороговое значе-
ние ущерба, превышение которого ведет к отказу от данного метода. 

Покрытие убытка из резервов (Reserving). При использова-
нии данного метода предполагается, что на предприятии создаются 
резервные фонды, специально предназначенные для покрытия убыт-
ков от реализации рисков. Условия использования резервов те же, что 
и при применении метода покрытия убытков из текущего дохода. 
Единственное отличие в том, что здесь суммы покрываемого ущерба 
могут быть несколько выше. Таким образом, пороговое значение здесь 
выше, но определенную сложность составляет определение размера 
резервов. Слишком малый размер не позволит в достаточной мере 
обеспечить защиту от риска, а слишком высокий вызовет отвлечение 
неоправданно больших сумм из оборота компании. 

Покрытие убытка за счет использования займа (Borrowing). 
Данный метод используется, если фирма может рассчитывать на 
получение кредита. Хотя этот источник и является внешним, но вся 
ответственность за покрытие ущерба лежит на организации. 

Особенность этого источника в том, что им не всегда можно 
воспользоваться. При крупных размерах убытка кредитная органи-
зация может отказать в предоставлении средств. Даже если кредит 
все-таки предоставлен, остается риск, что условия возврата будут 
очень жесткими в силу оценки кредитором риска невозврата. 

При оценке эффективности использования данного метода 
особое внимание следует уделять исследованию ликвидности и воз-
вратности займа. 
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Покрытие убытка на основе самострахования (Self-
Insurance). В данном случае под самострахованием понимается фор-
ма страхования, реализуемая в рамках собственной фирмы либо 
группы компаний. Суть здесь заключается в том, что организация 
создает страховые фонды, предназначенные для покрытия убытков. 
От предыдущих методов самострахование отличается тем, что рабо-
тает с большим числом однородных рисков. Как и в классическом 
страховании, предусматривается концентрация этих рисков для 
точного предсказания совокупного ущерба (на основе расчетов ве-
роятностей реализации рисков и сумм убытков). Однако, в отличие 
от других форм страхования, резервы здесь создаются в рамках од-
ной деловой единицы. Как правило, это промышленная или финан-
сово-промышленная группа. 

Одной из разновидностей механизмов самострахования явля-
ется создание кэптинговых страховых организаций (captive insurance). 
Это страховые компании, входящие в состав нестраховых организа-
ций (групп компаний). Они страхуют риски всей группы. Несмотря 
на то, что кэптинговая компания является отдельным юридическим 
лицом, риски и все создаваемые страховые резервы остаются внутри 
данной группы. Рассмотрим те преимущества, которые дают подоб-
ные компании. 

 Инвестирование средств страховых фондов в пределах одной де-
ловой единицы. 

 Сохранение прибыли внутри соответствующей группы. 
 Получение льгот по налогообложению (которые могут быть пре-
дусмотрены в ряде стран). 

 Упрощение процедуры оформления договоров страхования. 
Существенным недостатком данного метода является то, что в 

случае получения убытка самой кэптинговой компанией, он рас-
пределяется между всеми участниками группы. Это может произой-
ти в результате наступления особо крупных рисков. 

Метод самострахования применяется в условиях наличия 
большого числа однородных рисков. Пороговые значения вероятного 
ущерба рассчитываются на основе данных о финансовых возможно-
стях группы предприятий в целом. 

Покрытие убытка на основе страхования (Insurance). Стра-
хование как метод финансирования риска используется достаточно 
часто. Здесь ответственность за возмещение возможного ущерба пе-
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редается (за определенную плату) специализированной организа-
ции – страховой компании. Причем возмещение ущерба может быть 
переложено как частично, так и полностью. В практике к этому ме-
тоду прибегают в следующих случаях: 
1) если вероятность реализации риска невелика, а ущерб достаточ-

но высок; 
2) если риски неоднородны; как уже указывалось, при наличии 

большого числа однородных рисков, оправдано применение са-
мострахования; 

3) если существуют большие совокупности рисков, вероятность 
реализации которых велика, а суммы предполагаемого ущерба 
небольшие; 

4) если существуют катастрофические риски; 
5) если страхование предусмотрено законодательно (обязательное 

страхование). 
Покрытие убытка на основе нестрахового пула (Non-

insurance pooling). Данный метод подразумевает передачу финан-
сирования риска другому лицу – нестраховому пулу. Таким пулом 
может выступать, к примеру, специальный фонд взаимопомощи, 
созданный объединением предпринимателей. В данном случае уча-
стие фирмы в возмещении ущерба снижается за счет софинансиро-
вания. Пороговые значения ущерба, как и при использовании мето-
да самострахования, определяются, исходя из финансовых возмож-
ностей фирм-участников пула. 

Покрытие ущерба за счет передачи ответственности на основе 
договора (Contractual transfer). В данном случае финансирование 
ущерба передается другому субъекту на основе заключенного догово-
ра. Примером такого метода является хеджирование (hedging) – проце-
дура передачи ценового риска, направленная на его минимизацию. По 
условиям договора, другая сторона принимает участие в софинанси-
ровании риска. Суть хеджирования сводится к ограничению прибылей 
и убытков, возникающих вследствие изменения цен на товары, курсов 
валют и т.д. Хеджирование – это основной инструмент управления 
финансовыми рисками (финансового риск-менеджмента). 

Оценка эффективности применения данного метода будет 
существенно зависеть от специфики конкретного риска и приме-
няемых в его рамках мер. 

Покрытие убытка на основе поддержки государственных 
либо муниципальных органов (Budget support). Здесь часть возме-
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щения ущерба от реализации риска ложится на государственные 
или муниципальные органы. Очевидно, что применение данного 
метода зависит от возможности привлечения подобной поддержки. 
Риски, к которым может быть применен настоящий метод, могут 
быть разделены на две группы: 

 специфические риски, характеризующиеся настолько большим 
размером ущерба, что его возмещение возможно лишь при под-
держке государственных или муниципальных органов; к приме-
ру, это риски связанные с внешнеэкономической деятельностью 
или крупными инвестиционными проектами; 

 высокие социальные риски, в случае реализации которых государст-
венные или муниципальные органы склонны оказывать помощь; 
например, массовое разрушение собственности. 

Данный метод, скорее всего, будет использован уже после на-
ступления ущерба такого размера, что это вызывает социальную не-
стабильность. 

Покрытие убытка на основе спонсорства (Sponsorship). Данный 
метод предполагает снижение риска за счет привлечения спонсора. 

На использование этого инструмента сложно рассчитывать до 
возникновения ущерба. Обычно это происходит только тогда, когда 
риск реализован и совершенно очевидно, что размер убытков непо-
силен для носителя риска. Кроме того, степень участия спонсора в 
софинансировании всецело зависит от его щедрости. 
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Практические задания по теме 8 
 
1. Финансовые риски 
 
В первом квартале предприятие произвело и реализовало 1500 

шт. товара по цене 3000 у.е. за 1шт. 
При этом удельные переменные затраты на производство со-

ставили 2000 у.е./шт., а постоянные затраты на квартал 900 000 у.е. 
В связи с увеличением спроса на данный товар во втором квар-

тале руководство предприятия планирует увеличить производство 
товаров на 10%. 
1)  Каким будет прирост прибыли во втором квартале? 
2)  Сколько составит экономическая рентабельность во втором квартале. 
3)  На сколько процентов возрастет экономическая рентабельность. 

 
Основные формулы для решения задачи: 
 

( )( ) ( )прч GHGNЦПР −×−×−= 1γ , 
 

где ПРч – величина чистой прибыли;  
С – постоянные затраты;  
N – количество товара (шт.);  
γ  –  удельно-переменные затраты;  
Ц – цена товара;  
СНпр –  налог на прибыль (35%). 

 
( ) NЦCR // γ−= , 

 
где R –показатель чистой прибыли. 

 
( )RСПРпр −= 1/1 ,  

 
где СПРпр – сила производственного рычага по показателю чистой 

  прибыли. 
 

δПРч = СПРпр × δN, 
 

где δПРч – увеличение чистой прибыли;   
 δN – увеличение производства в %. 
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∆ПРч = δПРч × ПРч, 
 

где ∆ПРч – прирост чистой прибыли. 
 

Эр =((Ц-γ) ×N – C) / (γ × N + C), 
 

где Эр – экономическая рентабельность. 
 
Для того чтобы понять, на сколько процентов увеличилась 

рентабельность во втором квартале из-за увеличения объема произ-
водства, нужно вычислить силу производственного рычага по  показате-
лю экономической рентабельности. 

 
СПРэр = СПРпр – 1/(1+С/( γ × N)), 

 
где СПРэр – сила производственного рычага по показателю экономи-

ческой рентабельности.  
 
2. Планирование и прогнозирование финансового риска 
 
Главные инструменты  статистического метода расчета и про-

гнозирования финансового риска:  
− вариация (изменение количественных показателей при переходе 

от одного варианта результата к другому); 
− дисперсия (мера отклонения фактического значения от среднего 

значения). 
 
Степень риска может быть измерена двумя критериями: 

− средним ожидаемым значением ( k  – значение события, которое 
связано с неопределенной ситуацией); 

− изменчивостью возможного результата. 
 
Условие задачи: Организация имеет следующие динамиче-

ские показатели экономической рентабельности за 10 лет. 
 
Год 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 

Экономическая 
рентабельность 
предприятия 

(%) 

9 18 18 5 13 21 21 8 14 22 ? 
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Основные формулы для решения задачи: 
 

F = M / N, 
 

где F – вероятность (частота) возникновения событий, уровень потерь; 
M – число случаев конкретного уровня потерь;  
N – общее число случаев в статистической выборке. 

                

∑ ×=
n

FRk ,  

где k – среднее ожидаемое значение события;  
R – фактическое значение события; 

 

( ) FkR
n

i
×−=∑

=

2

1
δ ,  

где δ – дисперсия. 
 
Дисперсия в данном случае показывает прогноз рентабельно-

сти на 2005 год с вероятностным отклонением от среднего значения. 
 

( )
1

2

1

−

×−
=
∑
=

n

FkR
S

n

i , 

где S – стандартное (среднеквадратическое) отклонение; 
 n – число случаев отклонения. 

 
Чем выше стандартное отклонение, тем выше риск возникно-

вения прогнозируемого события. 
Стандартное среднеквадратическое отклонение, в данном 

случае, показывает, сколько составит вероятностное отклонение от 
дисперсии в процентном содержании. 

 
Для удобства в расчетах построим таблицу. 
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№ Фактиче-
ское  

значение 
(R1,2,3….n) 

Вероят-
ность 

(F1,2,3…n) 

Ожидае-
мое значе-

ние 
k = R×F 

 

Фактическое 
значение – 
среднее ожи-

даемое значение
kR −  

Дисперсия 
( kR − )2×F 

1 9     
2 18     
3 5     
4 13     
5 21     
6 8     
7 14     
8 22     
   Σ  Σ 

 
Найдите:  

а)  дисперсию;  
б)  стандартное среднеквадратическое отклонение рентабельности 

предприятия. 
 

3. Осуществить выбор инвестиционного проекта. 
 
В условии даны предприятия 1, 2 и 3 с определенными финан-

совыми показателями, которые будут осуществлять инвестицион-
ный проект. Необходимо рассчитать  и определить  наивысшую 
экономическую эффективность инвестиционного проекта, оценить 
финансовое состояние предприятия, осуществляющего инвестици-
онный проект. Исходя из полученных данных, необходимо сделать 
выбор в пользу одного из предприятий. Для дальнейшей разработ-
ки и реализации инвестиционного плана предприятия  необходимо 
руководствоваться данными рисунка. 

Инвестиционный проект разделяется на три этапа: 
− предынвестиционный; 
− инвестиционный;  
− эксплуатационный. 

На первом этапе развития инвестиционного проекта разраба-
тывается сам проект и его технико-экономическое обоснование, вы-
полняется финансово-экономическая оценка в составе бизнес-плана.  
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На этой стадии рассчитайте экономическую эффективность 
инвестиционного проекта  по следующим формулам: 

 
Ф = FV – З, 

 
где Ф – денежные потоки;  

 FV – ожидаемые поступления от реализации проекта;  
 З – затраты по реализации проекта. 

 
Фэ = (FV – И) – Н – К + S, 

 
где Фэ – элемент чистого потока наличности;  

И – издержки обращения (производства);  
Н – налоги и отчисления;  
К – расходы из прибыли;  
S – прочие возможные доходы, поступления и компенсации. 

 
FV1=PV + PVr = PV(1+r), 

 
где FV1 – размер инвестированного капитала к концу первого года; 

PV – исходный инвестированный капитал;  
r – требуемая норма доходности. 

 
FVn= PV(1+r)n, 

 
где FVn – размер инвестированного капитала к концу n-го года; 

n – количество лет. 
 
Б. Оцените финансовое состояние предприятия, реализующе-

го инвестиционный проект, используя следующие формулы: 
 

Ес = К – Ав, 
 

где Ес – наличие собственных оборотных средств;  
К – капитал и резервы (собственные средства);  
Ав – внеоборотные активы (см. ф. №1 бухгалтерский баланс). 

 
Ео= Ес + М, 
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где Ео – общая величина основных источников формирования запа-
сов и затрат; 
М – краткосрочные кредиты и займы. 

 
На основании этих показателей рассчитываются показатели 

обеспеченности запасов и затрат источниками их формирования: 
 

±Ес = Ес- З, 
 

где ±Ес – излишек (+) или недостаток (–) собственных оборотных 
средств;  
З – запасы. 

 
± Ео = Ео – З, 

 
где ± Ео – излишек (+) или недостаток (–) общей величины основных 

источников для формирования запасов и затрат. 
 
По степени финансовой устойчивости предприятия возможны 

4 типа ситуаций:  
1) абсолютная устойчивость – возможна при условии: 
 

З < Ес + М; 
 
2) нормальная устойчивость – возможна при условии: 
 

З = Ес + М; 
 
3) неустойчивое финансовое состояние связано с нарушением 

платежеспособности и возникает при условии: 
 

З = Ес + М + Ио, 
 

где Ио – источники, ослабляющие финансовую напряженность (вре-
менно свободные собственные средства, привлеченные средства 
и прочие заемные средства). 

 
4) Кризисное финансовое состояние:  

 
З > Ес + М. 
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Расчет указанных показателей позволяет выявить финансовую 
ситуацию, в которой находится организация, и получить качествен-
ную характеристику ее финансового состояния. 

На втором этапе осуществляются непосредственные капита-
ловложения, т.е. ведется строительство, закупается оборудование, 
проводится подготовка производства. 

На третьем этапе подготовленные мощности вводят в дейст-
вие и выпускают продукцию или оказывают услуги. 

Реализация дальнейшей инвестиционной политики предпри-
ятия описана на рисунке ниже. 
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Рис. 1. Процесс разработки инвестиционной политики  
и его место в формировании стратегии 

Определение конкретных целей и задач предприятия в ходе разработки его стратегии 

Определение инвестиционной проблемы  
и обоснование необходимости осуществления инвестиций 

Формулировка целей инвестирования 

Определение факторов-ограничителей достижения поставленных целей  
и установление критериев 

Определение объемов инвестиционных ресурсов для достижения поставленных целей 

Поиск альтернативных инвестиционных предложений

Оценка альтернативных инвестиционных предложений  
с точки зрения достижения поставленных целей в рамках ограничений 

Установление соответствия про-
гнозных результатов инвестиро-
вания выбранным критериям 

Установление несоответствия 
прогнозных результатов инвести-
рования выбранным критериям 

Принятие инвестиционного 
предложения 

Отклонение инвестиционного 
предложения 

  
Корректировка сово-
купного инвестици-
онного портфеля 

Формирование совокупного портфеля инвестиций 

Детальная оценка совокупного  
инвестиционного портфеля 

Выявление несоответствия поставленным  
целям инвестирования 
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Тест к теме 8 
 
1) Риск – это: 

а) неблагоприятное событие, влекущее за собой убыток; 
б) все предпосылки, имеющие возможность негативно повлиять 

на достижение стратегических целей в течение строго опре-
деленного временного промежутка; 

в) вероятность наступления стихийных бедствий либо техниче-
ских аварий; 

г) вероятность провала программы продаж; 
д) вероятность успеха в бизнесе. 
 

2) Управление риском – это: 
а) отказ от рискованного проекта; 
б) комплекс мер, направленных на снижение вероятности реа-

лизации риска; 
в) комплекс мер, направленных на компенсацию, снижение, 

перенесение, уход или принятие риска; 
г) комплекс мероприятий, направленных на подготовку к реа-

лизации риска. 
 

3) Реализация управления рисками на современных предприятиях 
включает в себя: 
а) выявление последствий деятельности экономических субъ-

ектов в ситуации риска; 
б) прогнозирование этой деятельности для снижения уровня 

риска; 
в) умение реагировать на возможные отрицательные последст-

вия этой деятельности; 
г) умение ликвидировать такие последствия; 
д) разработка и осуществление мер, при помощи которых мо-

гут быть нейтрализованы или компенсированы вероятные 
негативные результаты предпринимаемых действий. 

 
4) Содержательная сторона управления рисками включает в себя: 

а) планирование деятельности по реализации рискованного 
проекта; 

б) сравнение вероятностей и характеристик риска, полученных 
в результате оценки и анализа риска; 
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г) выбор мер по минимизации или устранению последствий 
риска; 

д) организация службы управления рисками на предприятии. 
 

5) Что из перечисленного не является элементом системы управ-
ления рисками? 
а) выявление расхождений в альтернативах риска; 
б) разработка планов, позволяющих действовать оптимальным 

образом в ситуации риска; 
г) разработка конкретных мероприятий, направленных на ми-

нимизацию или устранение негативных последствий; 
д) учет психологического восприятия рискованных проектов; 
е) ни один из вариантов не являются элементом системы риск-

менеджмента; 
ж) все перечисленные варианты является элементами системы 

риск-менеджмента. 
 

6) Главной функцией управления рисками в бизнесе является:  
а) создание чуткой системы управления рисками; 
б) оценка риска по каждому проекту в компании; 
в) оценка риска для компании в целом; 
г) предотвращение банкротства компании в результате насту-

пления случайных событий. 
 

7) Волатильность – это: 
а) изменчивость рыночного спроса; 
б) постоянство рыночного спроса; 
в) изменчивость курсовых разниц и процентных ставок; 
г) постоянство курсовых разниц и процентных ставок. 
 

8) Что из перечисленного является правилами риск-менеджмента? 
а) нельзя рисковать многим ради малого; 
б) риск – дело благородное; 
в) нельзя думать, что существует только одно решение, воз-

можно, есть и другие; 
г) при существовании нескольких вариантов следует идти по 

пути минимально риска; 
д) положительное решение принимается лишь при отсутствии 

сомнения. 
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9) Какие из перечисленных источников могут использоваться для 
информационного обеспечения риск-менеджмента? 
а) контракты, договоры об имущественных сделках; 
б) имидж руководства организации; 
в) кредитные договоры; 
г) тенденции развития рынков; 
д) бухгалтерская отчетность; 
е) статистическая отчетность. 
 

10) Какие риски могут принести дополнительную прибыль фирме? 
а) спекулятивные; 
б) чистые; 
в) ретроспективные; 
г) любые; 
д) реализация риска в принципе не может принести дополни-

тельную прибыль компании. 
 

11) Подразделение рисков на спекулятивные и чистые основана на: 
а) классификации субъектов риска; 
б) классификации объектов риска; 
в) характере оценки риска; 
г) характере последствий риска. 
 

12) По сфере возникновения выделяют следующие типы рисков: 
а) производственный риск; 
б) кадровый риск; 
в) информационный риск; 
г) финансовый риск; 
д) коммерческий риск. 
 

13) Коммерческий риск – это риск, возникающий: 
а) на коммерческих предприятиях; 
б) при заключении коммерческих сделок; 
в) в процессе реализации товаров или услуг; 
г) в процессе производства товаров или услуг. 
 

14) На какие виды подразделяются финансовые риски? 
а) валютные; 
б) денежные; 
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в) инвестиционные; 
г) проектные; 
д) риски распределения доходности. 
 

15) Валютный риск связан с: 
а) покупкой и продажей валют; 
б) любыми потерями, обусловленными изменением курса ино-
странной валюты; 
в) обменом одной иностранной валюты на другую; 
г) ошибками при расчете кросс-курсов. 
 

16) Инфляционный риск – это: 
а) риск увеличения темпов инфляции; 
б) риск опережения роста доходов темпом их обесценивания; 
в) риск инфляционных ожиданий; 
г) риск возникновения разницы в темпах инфляции на разных 

рынках сбыта. 
 

17) Системный риск – это: 
а) риск ухудшения конъюнктуры какого-либо рынка; 
б) риск разрушения системы управления организацией; 
в) общая система рисков, которым подвергнута организация; 
г) система оценки и управления рисками. 
 

18) Деловой риск – это: 
а) риск неоплаты задолженности дебитором; 
б) риск провала коммерческого проекта; 
в) риск разрушения деловых отношений; 
г) риск неисполнения обязательств по договору купли-
продажи. 
 

19) Инновационный риск – это: 
а) риск срыва сроков сдачи результатов научно-технических 

исследований; 
б) риск того, что новый товар не будет принят рынком; 
в) риск того, что инновационный проект не будет реализован 

или окуплен; 
г) риск, связанный с утечкой информации об используемых 

фирмой инновациях. 
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20) Методы управления рисками, предполагающие исключение рис-
ковых ситуаций из бизнеса, носят название: 
а) методы диссипации риска; 
б) методы компенсации риска; 
в) методы уклонения от риска; 
г) методы локализации риска. 
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Приложения 
Приложение 1.  

Отчет о прибылях и убытках 
 

 Коды  
Форма №2 по ОКУД 0710002 

за ______________200__ г. Дата (год, месяц, число)    
Организация ___________________________________________________ по ОКПО  
Идентификационный номер налогоплательщика _____________________ИНН  
Вид деятельности _______________________________________________по ОКДП  
Организационно-правовая форма / форма собственности __________________   
_______________________________________________________по ОКОПФ / ОКФС   
Единица измерения: тыс. руб. / млн руб. (ненужное зачеркнуть) 384/385 

 
Показатель 

наименование  Код 
За отчетный 

период 

За аналогичный 
период предыду-

щего года 
1 2 3 4 

I. Доходы и расходы по обычным видам 
деятельности       

Выручка (нетто) от продажи товаров, про-
дукции, работ, услуг (за минусом налога 
на добавленную стоимость, акцизов и 
аналогичных обязательных платежей) 010 

    

Себестоимость проданных товаров, про-
дукции, работ, услуг 020     

Валовая прибыль  029     
Коммерческие расходы 030     
Управленческие расходы 040     
Прибыль (убыток) от продаж  050     
Прочие доходы и расходы       
Проценты к получению 060     
Проценты к уплате 070     
Доходы от участия в других организациях 080     
Прочие операционные доходы 090     
Прочие операционные расходы 100     
Внереализационные доходы 120     
Внереализационные расходы 130     
Прибыль (убыток) до налогообложения  140     
Отложенные налоговые активы  141     
Отложенные налоговые обязательства  142     
Текущий налог на прибыль 150     
 151   
Чистая прибыль (убыток) отчетного  
периода 190     
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1 2 3 4 
Справочно       
Постоянные налоговые обязательства 
(активы) 200     

Базовая прибыль (убыток) на акцию       
Разводненная прибыль (убыток) на акцию       

 
Расшифровка отдельных прибылей и убытков 

Показатель За отчетный  
период 

За аналогичный 
период предыду-

щего года 
наименование  Код прибыль убыток прибыль убыток 

1 2 3  4  5  
Штрафы, пени и неустойки, признанные 
или по которым получены решения суда 
(арбитражного суда) об их взыскании 

  
  

        

Прибыль (убыток) прошлых лет            
Возмещение убытков, причиненных 
неисполнением или ненадлежащим ис-
полнением обязательств  

  
  

        

Курсовые разницы по операциям в ино-
странной валюте          

Отчисления в оценочные резервы   х   х   
Списание дебиторских и кредиторских 
задолженностей, по которым истек срок 
исковой давности   

    

 
 
Руководитель               

 (подпись) (расшифровка подписи) 
 
Главный бухгалтер              

 (подпись) (расшифровка подписи) 
________ 

     (дата)     
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Приложение 2.  
Отчет о движении денежных средств 

 
 Коды  

Форма №4 по ОКУД 0710004 

за ______________200__ г. Дата (год, месяц, число)    

Организация ___________________________________________________ по ОКПО  
Идентификационный номер налогоплательщика _____________________ИНН  
Вид деятельности ______________________________________________по ОКДП  
Организационно-правовая форма / форма собственности _________________   
_______________________________________________________по ОКОПФ / ОКФС    
Единица измерения: тыс. руб. / млн руб. (ненужное зачеркнуть) 384/385 

 
 

Показатель 

наименование код
За отчетный  

период 

За аналогичный 
период преды-
дущего года 

1 2 3 4 
Остаток денежных средств на начало отчет-
ного года      

Движение денежных средств по текущей дея-
тельности      

Средства, полученные от покупателей, заказ-
чиков       

      
Прочие доходы       
Денежные средства, направленные:        
на оплату приобретенных товаров, услуг, сы-
рья и иных оборотных активов 150    

на оплату труда  160    
на выплату дивидендов, процентов   170    
на расчеты по налогам и сборам  180    
       
      
на прочие расходы      
Чистые денежные средства от текущей дея-
тельности      

Движение денежных средств по инвестицион-
ной деятельности      

Выручка от продажи объектов основных 
средств и иных внеоборотных активов 210    

Выручка от продажи ценных бумаг  и иных 
финансовых вложений  220    

Полученные дивиденды 230    
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1 2 3 4 
Полученные проценты 240    
Поступления от погашения займов, предостав-
ленных другим организациям 250    

      
Приобретение дочерних организаций 280    
Приобретение объектов основных средств, 
доходных вложений в материальные ценности 
и нематериальных активов 

290    

Приобретение ценных бумаг и иных финансо-
вых вложений 300    

Займы, предоставленные другим организациям 310    
Чистые денежные средства от инвестиционной 
деятельности 340    

Движение денежных средств по финансовой 
деятельности      

Поступления от эмиссии акций или иных до-
левых бумаг      

Поступления от займов и кредитов, предостав-
ленных другими организациями      

       
Погашение займов и кредитов (без процентов)      
Погашение обязательств по финансовой аренде      
       
       
Чистые денежные средства от финансовой 
деятельности      

Чистое увеличение (уменьшение) де-нежных 
средств и их эквивалентов      

Остаток денежных средств на конец отчетного 
периода      

Величина влияния изменений курса иностран-
ной валюты по отношению к рублю      

 
 
Руководитель               

 (подпись) (расшифровка подписи) 
 
Главный бухгалтер              

 (подпись) (расшифровка подписи) 
________ 

     (дата)     
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Приложение 3.  
Бухгалтерский баланс 

 
 Коды  

Форма №1 по ОКУД 0710004 

за ______________200__ г. Дата (год, месяц, число)    

Организация ___________________________________________________ _по ОКПО  
Идентификационный номер налогоплательщика ______________________ИНН  
Вид деятельности ________________________________________________по ОКДП  
Организационно-правовая форма / форма собственности _________________   
_______________________________________________________по ОКОПФ / ОКФС    
Единица измерения: тыс. руб. / млн руб. (ненужное зачеркнуть) 384/385 

 

АКТИВ 
Код 

показа-
теля 

На начало 
отчетного года

На конец от-
четного  пе-

риода 
1 2 3 4 

I. ВНЕОБОРОТНЫЕ АКТИВЫ      
Нематериальные активы 110 - - 
Основные средства  120 - - 
Незавершенное строительство 130 - - 
Доходные вложения в материальные ценности 135 - - 
Долгосрочные финансовые вложения 140 - - 
Отложенные финансовые активы 145 - - 
Прочие внеоборотные активы 150 - - 

ИТОГО по разделу I 190 - - 
II. ОБОРОТНЫЕ АКТИВЫ     

Запасы 210 - - 
в том числе:     
сырье, материалы и другие аналогичные 

ценности  211 - - 

животные на выращивании и откорме  212 - - 
затраты в незавершенном производстве  213 - - 
готовая продукция и товары для перепро-

дажи  214 - - 

товары отгруженные 215 - - 
расходы будущих периодов 216 - - 
прочие запасы и затраты 217 - - 

Налог на добавленную стоимость по приобре-
тенным ценностям 220 - - 

Дебиторская задолженность (платежи по ко-
торой ожидаются более чем через 12 месяцев 
после отчетной даты) 

230 - - 

в том числе покупатели и заказчики   - - 
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1 2 3 4 
Дебиторская задолженность (платежи по ко-
торой ожидаются в течение 12 месяцев после 
отчетной даты) 

240 - - 

в том числе покупатели и заказчики   - - 
Краткосрочные финансовые вложения 250 - - 
Денежные средства 260 - - 
Прочие оборотные активы 270 - - 

ИТОГО по разделу II 290 - - 
БАЛАНС  300 - - 

 
ПАССИВ Код  

пока-
зателя

На начало 
отчетного 

года 

На ко-
нец 

отчетно-
го  пе-
риода 

1 2 3 4 
III. КАПИТАЛ И РЕЗЕРВЫ    

Уставный капитал  410  –  – 
Собственные акции, выкупленные у акционеров   –  – 
Добавочный капитал  420  –  – 
Резервный капитал 430  –  – 
в том числе: 
резервы, образованные в соответствии с законодательством

 
431 

 –  – 

резервы, образованные в соответствии с учредительными  
документами 

 
432 

 –  – 

Целевое финансирование 450  –  – 
Нераспределенная прибыль (непокрытый убыток) 470  –  – 

ИТОГО по разделу III 490  –  – 
IV. ДОЛГОСРОЧНЫЕ ОБЯЗАТЕЛЬСТВА    

Займы и кредиты  510  –  – 
Отложенные налоговые обязательства 515  –  – 
Прочие долгосрочные обязательства 520  –  – 

ИТОГО по разделу IV 590  –  – 
V. КРАТКОСРОЧНЫЕ ОБЯЗАТЕЛЬСТВА    

Займы и кредиты 610  –  – 
Кредиторская задолженность 620  –  – 

   в том числе: 
поставщики и подрядчики 621  –  – 
задолженность перед персоналом организации 622  –  – 
задолженность перед государственными внебюджетными 
фондами  

623  –  – 

задолженность по налогам и сборам  624  –  – 
прочие кредиторы 625  –  – 
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1 2 3 4 
Задолженность перед участниками (учредителям) по вы-
плате доходов 

630  –  – 

Доходы будущих периодов  640  –  – 
Резервы предстоящих расходов  650  –  – 
Прочие краткосрочные обязательства 660  –  – 

ИТОГО по разделу V 690  –  – 
БАЛАНС  700  –  – 

Справка о наличии ценностей, учитываемых  
на забалансовых счетах 

  

Арендованные основные средства 910  –  – 
в том числе по лизингу 911  –  – 
Товарно-материальные ценности, принятые на ответст-
венное хранение 

920  –  – 

Товары, принятые на комиссию 930  –  – 
Списанная в убыток задолженность неплатежеспособных 
дебиторов  

940  –  – 

Обеспечение обязательств и платежей полученные 950  –  – 
Обеспечение обязательств и платежей выданные 960  –  – 
Износ жилищного фонда 970  –  – 

  Износ объектов внешнего благоустройства и других  
аналогичных объектов 

980 
 –  – 

Нематериальные активы, полученные в пользование 990  –  – 
   

 
 
Руководитель               
 (подпись) (расшифровка подписи) 
 
Главный бухгалтер              

 (подпись) (расшифровка подписи) 
________ 

     (дата)     
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Приложение 4.  
Заключение об оценке имущества 

 
 

ОТЧЕТ №  _________ 
ПО ОЦЕНКЕ РЫНОЧНОЙ СТОИМОСТИ ВКЛАДА  

В УСТАВНЫЙ КАПИТАЛ ООО «_____________________» 
ПО СОСТОЯНИЮ НА _______________ 

 
 

ЗАКАЗЧИК: ____________________________________________________ 
(наименование (Ф.И.О.) учредителей) 

Адрес:___________________________________________________________ 
 
 
 

ИСПОЛНИТЕЛЬ: _______________________________________________ 
(наименование (Ф.И.О.) учредителей) 

Адрес:__________________________________________________________ 
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Кому:_________________________ 
(наименование (Ф.И.О.) учредителя)  
 

Уважаемый _____________________! 
По Вашему запросу _____________________произвел рыночную 

(наименование организации-оценщика) 
 оценку имущества ______________________________________________,  

(наименование собственника имущества) 
с целью внесения его в уставный капитал _________________________  

(наименование учреждаемого предприятия) 
на основании Федерального Закона «Об обществах с ограниченной ответственностью» от 08.02.98 № 14-ФЗ,  
ст. 15, п.2. 

Оценка стоимости имущества, произведена  по состоянию на 
________ г. Выводы, содержащиеся в нашем отчете, основаны на рас-
четах, заключениях и иной информации, полученной в результате 
исследования рынка, на нашем опыте и профессиональных знаниях, 
на деловых встречах, в ходе которых нами была получена опреде-
ленная информация. 

Результаты анализа, имеющиеся в нашем распоряжении ин-
формации, позволяют сделать вывод о том, что стоимость имущест-
ва для внесения их в Уставный капитал, принадлежащих 
______________________________, с учетом ограничительных условий  
(наименование собственника имущества) 
и сделанных допущений, составляет ______________________ рублей 
(Сумма прописью). 

Отдельные части настоящей оценки не могут трактоваться вне 
данного отчета, а только с полным его содержанием. При этом необ-
ходимо принимать во внимание все содержащиеся там допущения и 
ограничения. 

Методика расчетов и источники информации приведены в 
письменном отчете. 

Эта оценка была произведена в соответствии с утвержденными 
стандартами Правительства РФ, Международными стандартами оценки 
(МСО-1-4), Принципами деятельности Московского Общества Оценщи-
ков (МОО) и Кодекса профессиональной этики оценщика МОО, а отчет 
составлен в соответствии с Законом об оценочной деятельности. 

 

С уважением,  
Генеральный директор  
 

________________________            ________________________ 
(организации-оценщика)  (подпись с расшифровкой) 

«___» _________________ 
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1. Определение задания на оценку 
 
1. Основание для проведе-

ния оценки Договор  № 

2. Имя ЗАКАЗЧИКА  
3. Адрес  ЗАКАЗЧИКА  
4. Реквизиты предприятия:  
5. Имя ОЦЕНЩИКА  
6. Местоположение 

ОЦЕНЩИКА  

7. Лицензирование дея-
тельности 

Лицензия на осуществление оценочной 
деятельности № ________________________, 
выдана ____________ 

8. Страхование оценочной 
деятельности 

В соответствии с Законом "Об оценочной 
деятельности в РФ" гражданская (профес-
сиональная) ответственность ОЦЕНЩИКА 
застрахована: ____________________________ 

9. Цель оценки: 

Определение рыночной стоимости имуще-
ства в соответствии с Федеральным Зако-
ном “Об обществах с ограниченной ответ-
ственностью” от 08.02.98 № 14-ФЗ 

10. Назначение оценки: Определение рыночной стоимости имуще-
ства для внесения в уставный капитал 

11. Дата оценки:  
12. Объект оценки:  
13. Дата проведения оценки:  
14. Дата составления отчета:  
15. Применяемые Стандар-

ты: оценки  

 
2. Декларация качества оценки 

 
Мы, оценщики, выполнившие данную работу, подтверждаем 

на основании наших знаний и убеждений, что: 
• утверждения и факты, содержащиеся в данном Отчете, являются 

правильными и корректными; 
• анализ, мнения и заключения соответствуют сделанным допуще-

ниям и ограничивающим условиям и являются нашими личны-
ми, независимыми и профессиональными мнениями и заключе-
ниями; 
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• у нас не было текущего имущественного интереса и отсутствует 
будущий имущественный интерес в оцениваемых объектах, и у 
нас отсутствуют какие-либо дополнительные обязательства (кро-
ме обязательств по настоящему Договору) по отношению к ка-
кой-либо из сторон, связанных с оцениваемыми объектами; 

• оплата наших услуг не связана с определенной итоговой величиной 
стоимости объекта и также не связана с заранее предопределенной 
стоимостью или стоимостью, определенной в пользу клиента; 

• анализ информации, мнения и заключения, содержащиеся в От-
чете, соответствуют требованиям «Стандартам оценки, обяза-
тельными к применению субъектами оценочной  деятельности» 
Российской Федерации, от 6 июля 2001 г. № 519,  и общеприня-
тым во всем мире «Международным стандартам оценки» Между-
народного комитета по стандартам оценки имущества (МСО 1-4); 

• оценщики, участвовавшие в выполнении отчета, являются над-
лежащими профессиональными оценщиками, имеющими дейст-
вительную и официальную аккредитацию первого уровня при 
уполномоченном органе Московской городской администрации. 

 
Оценщик:     ________________ 
 
3. Ограничительные условия и сделанные допущения 
 
1. В процессе оценки не проводилась юридическая экспертиза до-

кументов, касающихся прав собственности на оцениваемое иму-
щество предприятия. 

2. Данная оценка действительна на дату оценки. 
3. Эксперт-оценщик и заказчик гарантируют конфиденциальность 

информации, полученной ими в процессе оценки предприятия, 
за исключением случаев, предусмотренных действующим зако-
нодательством Российской Федерации. 

4. Этот отчет об оценке представляет собой точку зрения эксперта-
оценщика без каких-либо гарантий с его стороны в отношении 
условий последующей реализации имущества. 

5. Эксперт-оценщик не предоставляет никаких гарантий и обяза-
тельств по поводу сохранности имущества предприятия. 

6. Заказчик обеспечивает эксперта-оценщика необходимой доку-
ментацией для оценки, включая балансовые отчеты и отчеты о 
результатах деятельности предприятия, текстами договоров  
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с третьими лицами, инвентаризационными ведомостями, учре-
дительными документами и другими документами, необходи-
мыми для оценки.  
При невозможности получить в полном объеме документы и ин-
формацию, необходимые для оценки, в том числе от третьих лиц, 
эксперт-оценщик должен отразить это в своем отчете. Эксперт-
оценщик не несет ответственности за выводы, сделанные на основе 
документов и информации, содержащих недостоверные сведения. 

Отчет об оценке был составлен в соответствии с нижеследую-
щими ограничивающими условиями: 
1. Оценщик не отвечает в суде по вопросам связанным с объектом 

оценки, за исключением случаев, оговариваемых отдельными  
договорами. 

2. Ни весь Отчет, ни какая-либо его часть (особенно любые заклю-
чения о стоимости и данные об оценщиках, принимавших уча-
стие в работе, и фирме, в которой они работают) не могут быть 
предоставлены Заказчиком для использования в целях рекламы, 
для мероприятий по связи с общественностью без предваритель-
ного письменного разрешения Оценщика. 

3. Заключение о стоимости, содержащееся в Отчете, относится к 
объекту оценки в целом. Любое соотнесение части стоимости с 
какой либо частью объекта является неправомерным, если тако-
вое не оговорено в Отчете. 

4. Все прогнозы, сделанные в Отчете, базируются на существующей 
рыночной ситуации. Оценщик не принимает на себя ответствен-
ность за последующие изменения социальных, экономических, 
юридических, природных и иных условий, которые могут повли-
ять на стоимость оцениваемого объекта. 

5. Следует иметь в виду, что с течением времени рыночная стои-
мость объекта может изменяться в зависимости от конъюнктуры 
рынка. Поэтому результаты расчетов, согласно «Стандартам 
оценки, обязательным к применению субъектами оценочной 
деятельности», утвержденным постановлением Правительства 
РФ № 519 от 06.07.2001 г., могут быть рекомендованы для целей 
совершения сделки, если с даты составления отчета об оценке до 
даты совершения сделки с объектом оценки или даты представ-
ления публичной оферты прошло не более 6 месяцев. 
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4. Сведения о специалистах, участвующих в оценке 
  
  

 
Копия лицензии на проведение оценочных работ, образова-

тельных и профессиональных сертификатов участников  проведе-
ния оценки прилагаются. 

 
5. Процедура оценки 
 

Проведение оценки включает в себя следующие этапы: 
а)  заключение с заказчиком договора об оценке; 
б) установление количественных и качественных характеристик 

объекта оценки; 
в)  анализ рынка, к которому относится объект оценки; 
г) выбор метода (методов) оценки и осуществление необходимых 

расчетов; 
д) обобщение результатов, полученных в рамках каждого из подхо-

дов к оценке, и определение итоговой величины стоимости объ-
екта оценки; 

е)  составление и передача заказчику отчета об оценке. 
 
6. Общие положения определения рыночной стоимости  объекта  

 
В Федеральном законе РФ №135-ФЗ от 29.07.1998 г., в ред. от 

10.01.2003 г. №15 ФЗ и   в соответствии со Стандартами оценки, обя-
зательными к применению субъектами оценочной деятельности, 
утвержденными Постановлением Правительства РФ от 06.07.01 г.. 
№519,   под рыночной стоимостью объекта оценки понимается наи-
более вероятная цена, по которой данный объект оценки может 
быть отчужден на открытом рынке в условиях конкуренции, когда 
стороны сделки действуют разумно, располагая всей необходимой 
информацией, а на величине цены сделки не отражаются какие-
либо чрезвычайные обстоятельства, то есть когда: 
− одна из сторон сделки не обязана отчуждать объект оценки, а 

другая сторона не обязана принимать исполнение; 
− стороны сделки хорошо осведомлены о предмете сделки и дейст-

вуют в своих интересах; 
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− объект оценки представлен на открытом рынке посредством пуб-
личной оферты, типичной для аналогичных объектов оценки; 

− цена сделки представляет собой разумное вознаграждение за 
объект оценки и принуждения к совершению сделки в отноше-
нии сторон сделки с чьей-либо стороны не было; 

− платеж за объект оценки выражен в денежной форме. 
В целях настоящей оценки применен Международный стан-

дарт рыночной стоимости. По Стандартам Международного коми-
тета по стандартам оценки рыночная стоимость определяется сле-
дующим образом: 

Рыночная стоимость – это расчетная денежная сумма, за кото-
рую состоялся бы обмен актива на дату оценки между заинтересо-
ванным покупателем и заинтересованным продавцом в результате 
коммерческой сделки после проведения надлежащего маркетинга, 
при которой каждая из сторон действовала бы, будучи хорошо осве-
домленной, расчетливо и без принуждения. 

 
7. Оцениваемые права  
 

Право собственности, согласно Гражданскому кодексу РФ, 
часть 1 (ст.209), включает осуществление собственником комплекса 
прав: права владения, пользования и распоряжения имуществом. 
Собственник вправе по своему усмотрению совершать в отношении 
принадлежащего ему имущества любые действия, не противореча-
щие закону и иным правовым актам и не нарушающие права и ох-
раняемые законом интересы других лиц, в том числе отчуждать свое 
имущество в собственность другим лицам, передавать им, оставаясь 
собственником, права владения, пользования и распоряжения иму-
ществом, отдавать имущество в залог и обременять его другими спо-
собами, распоряжаться им иным образом. 
1. Общий обзор экономики и состояния отрасли  
2. Методика расчета рыночной стоимости акций 
3. Расчет рыночной стоимости имущества 
4. Перечень документов и используемой литературы 
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Приложение 5.  
 

Протокол о назначении генерального директора 
 

Протокол № 1 от «___»___________200__г. 
 

Общего собрания учредителей 
Общества с ограниченной ответственностью 

«_________________» 
 
 
Присутствовали: 
_____________________________________ 
_____________________________________ 
_____________________________________ 
 
Повестка дня: 
 

1. Утверждение Устава ООО «_________________» 
2. Подписание Учредительного договора 
3. Назначение генерального директора 
4. Оценка имущественных долей в Уставном капитале ООО «_____» 
 
Решили: 
 

1. Утвердить Устав ООО «_________________» 
2. Подписать Учредительный договор ООО «_________________» 
3. Назначить генеральным директором ООО «_________________» 
_____________________________. 
4. Оценить вносимое ________________________ в качестве взноса в 
уставный капитал имущество в размере __________ (_______) рублей. 

   (прописью) 
Результаты голосования: единогласно. 
 

Подписи учредителей: 
 

_____________________________________ ________ 
   (подписи представителей учредителей-физ.лиц) 
_____________________________________ ________ 
_____________________________________ ________ 
   (подписи представителей учредителей-юр.лиц) М.П. 
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Приложение 6.  
 

Решение о назначении генерального директора 
 

РЕШЕНИЕ № 2 
единственного учредителя Общества с ограниченной  

ответственностью «_____________________» «О назначении  
генерального директора Общества с ограниченной  

ответственностью «_____________________» 
 
 

В соответствии с п. 5.2.4. Устава Общества назначить на долж-
ность генерального директора Общества с ограниченной ответст-
венностью «_________» гр.___________________________, ________ г.р. 
паспорт _____________________, выданный ____________ 200__г. 
_______________________________________. 

 
 
 
 
 

Учредитель ________________ /_____________/ 
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Приложение 7.  
 

Протокол о создании юридического лица 
 

Протокол № 1 от «___»______________200__г. 
 

Общего собрания учредителей 
Общества с ограниченной ответственностью 

«_________________» 
 
 
Присутствовали: 
_____________________________________ 
_____________________________________ 
_____________________________________ 
 
Повестка дня: 
 

5. Утверждение Устава ООО «_________________» 
6. Подписание Учредительного договора 
7. Назначение генерального директора 
8. Оценка имущественных долей в Уставном капитале ООО «_____» 
 
Решили: 
 

5. Утвердить Устав ООО «_________________» 
6. Подписать Учредительный договор ООО «_________________» 
7. Назначить генеральным директором ООО «_________________» 
_____________________________. 
8. Оценить вносимое ________________ в качестве взноса в уставный 
капитал имущество в размере _______ (_________________) рублей. 

 (прописью) 
Результаты голосования: единогласно. 
 
Подписи учредителей: 
_____________________________________ ________ 
   (подписи представителей учредителей-физ.лиц) 
_____________________________________ ________ 
_____________________________________ ________ 
   (подписи представителей учредителей-юр.лиц) М.П. 
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Приложение 8.  
 

Решение о создании юридического лица 
 

РЕШЕНИЕ № 1 
единственного учредителя Общества с ограниченной 

ответственностью «____________________» 
«Об учреждении ООО «___________________» 

 
В целях осуществления (расширения) деятельности, в соответствии с 
действующим законодательством: 
 
1) учредить Общество с ограниченной ответственностью 
«____________________»; 
2) утвердить Устав указанного Общества; 
3) определить, что уставный капитал в размере _____% вносится 
________________________________________________________________  

(денежными средствами, имуществом) 
4) принять уставный капитал общества равным ___ (_______) рублей; 

    (прописью) 
 
 
 
Учредитель _____________ /__________________/ 

(расшифровка подписи) 
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Приложение 9.  
 

Пример устава хозяйственного общества 
 
 

УТВЕРЖДЕН 
 

Решением собрания учредителей 
 

Протокол № 1 от «___» ________ 20__ г. 
 

Председатель собрания 
__________________ 

 
 
 

ПРИМЕРНЫЙ ОБРАЗЕЦ 
 

УСТАВ 
 

ОБЩЕСТВА С ОГРАНИЧЕННОЙ ОТВЕТСТВЕННОСТЬЮ 

«_________________________» 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

г. ________ 
20__ год 
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СТАТЬЯ 1. 
 

ОБЩИЕ ПОЛОЖЕНИЯ 
 

1.1. Общество с ограниченной ответственностью «________», 
именуемое в дальнейшем «Общество», создано в соответствии с 
Гражданским кодексом Российской Федерации и Федеральным за-
коном «Об обществах с ограниченной ответственностью» № 14-ФЗ 
от 08.02.98 г. 
 
1.2. Общество является юридическим лицом и в своей деятельности 
руководствуется настоящим Уставом и действующим законодатель-
ством Российской Федерации. 
 
1.3. Полное наименование Общества на русском языке: Общество с 
ограниченной ответственностью «____________». Сокращенное на-
именование Общества на русском языке: ООО «______________».  
 
1.4. Место нахождения Общества: _______________ (указывается ин-
декс, регион, город, адрес). 
 
1.5. Почтовый адрес Общества: ___________________________________  
 
1.6. Общество имеет в собственности обособленное имущество, соз-
данное за счет вкладов участников, а также произведенное и приоб-
ретенное Обществом в процессе его деятельности, учитываемое на 
его самостоятельном балансе, самостоятельно отвечает этим имуще-
ством по своим обязательствам и выступает в гражданском обороте 
от своего имени. 
 
1.7. Общество может иметь гражданские права и нести гражданские 
обязанности, необходимые для осуществления любых видов деятель-
ности, не запрещенных федеральными законами, если это не противо-
речит предмету и целям деятельности, определенно ограниченным 
настоящим уставом, может приобретать, создавать, осуществлять и ис-
полнять имущественные и личные неимущественные гражданские 
права и обязанности, может быть истцом и ответчиком в суде. 
 
1.8. Общество не ограничено в сроке деятельности.  
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1.9. Общество имеет расчетный счет и вправе в установленном по-
рядке открывать иные счета на территории Российской Федерации 
и за ее пределами. 
 
1.10. Общество имеет круглую печать, содержащую его полное фир-
менное наименование на русском языке и указание на место нахож-
дения Общества, штампы и бланки со своим наименованием, собст-
венный товарный знак. 
 
 

СТАТЬЯ 2. 
 

УЧАСТНИКИ ОБЩЕСТВА 
 
2.1. Участниками Общества являются: 
Юридические лица:  
 
- ______________________________________________________________ 
Местонахождение: _____________________________________________  
Почтовый адрес: _______________________________________________  
Зарегистрировано: _____________________________________________  
р/с _____________________ в ____________________________________,  
БИК ____________, ИНН ___________,  
ОКОНХ __________, ОКПО ____________  
 
- ____________________________________________________________  
Местонахождение: _____________________________________________  
Почтовый адрес: _______________________________________________  
Зарегистрировано: _____________________________________________  
р/с _____________________ в ____________________________________,  
БИК ____________, ИНН ___________,  
ОКОНХ __________, ОКПО ____________  
 
Физические лица: 
 
(Ф.И.О.), паспорт серия ____ № _______ выдан «__» _______ ____ г., 
проживающий по адресу: ________________________. 
(Ф.И.О.), паспорт серия ____ № _______ выдан «__» _______ ____ г., 
проживающий по адресу: ________________________. 
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2.2. Участники Общества не отвечают по его обязательствам и несут 
риск убытков, связанных с деятельностью Общества, в пределах 
стоимости внесенных ими вкладов. 
 
2.3. Участники Общества, внесшие вклады в уставный капитал не 
полностью, несут солидарную ответственность по его обязательст-
вам в пределах стоимости неоплаченной стоимости части вклада 
каждого из участников Общества. 
 

СТАТЬЯ 3. 
 

ЦЕЛИ И ВИДЫ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ ОБЩЕСТВА 
 
3.1. Общество является коммерческой организацией, преследующей 
извлечение прибыли в качестве основной цели своей деятельности. 
 
3.2. Виды деятельности Общества: 
торгово-закупочная (с созданием сети розничной и оптовой торгов-
ли) медицинскими средствами и препаратами, медицинской техни-
кой и оборудованием, продукцией производственно-технического 
назначения (продуктами питания, товарами народного потребле-
ния, лекарствами, нефтью, продуктами нефтепереработки и нефте-
химии) автомобилями, другими транспортными средствами, а также 
запасными частями и комплектующими изделиями к ним, внешняя 
торговля (осуществление экспортно-импортных сделок, включая 
бартерные); 
лизинговая деятельность; 
производство товаров народного потребления и производственно – 
технического назначения и их реализация; 
деятельность по предоставлению бытовых услуг населению и пред-
приятиям; 
риэлтерская деятельность; 
организация строительства, эксплуатация заводов, предприятий и 
цехов; 
организация торговли сырьевыми материалами и полуфабрикатами; 
предоставление автосервисных услуг и обслуживание автомобилей; 
производство, закупка, хранение, переработка, доставка и реализация 
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сельхозпродукции, продукции животноводства, звероводства, пчело-
водства, коневодства, разведение и реализация рыбопродуктов; 
организация бизнес центров, туризма (включая организацию тури-
стических маршрутов, в том числе за рубежом), развитие гостинич-
ного обслуживания зарубежных гостей, содержание и эксплуатация 
гостиниц; 
организация и проведение спортивных, культурно-массовых, зре-
лищных и развлекательных мероприятий; 
рекламно-информационная и издательско-полиграфическая дея-
тельность, производство рекламной продукции по заказам и для 
собственных нужд; 
проведение складских операций, в том числе на консигнационных 
складах их содержание и эксплуатация; 
производство и реализация строительных материалов; 
организация перевозки грузов и грузовых линий, трамповых пере-
возок как внутри страны, так и за рубежом, транспортно-
эксплуатационные услуги; 
оказание посреднических, маркетинговых, представительских, ли-
зинговых, консультационных и информационных услуг, проведе-
ние научно-технических, финансовых экспертиз и консультаций; 
работы, связанные с содержанием жилого и нежилого фонда, быто-
вым обслуживанием торговли и общественного питания; 
работы по внедрению информационных и ресурсосберегающих 
технологий, заготовка, переработка и реализация вторичного сырья, 
отходов производства и быта, продукции из них; 
разработка и реализация коммерческих и некоммерческих экологи-
ческих программ предприятий и регионов, разработка проектов и 
техническое перевооружение предприятий. 

Общество вправе осуществлять иные виды деятельности, не запре-
щенные действующим законодательством.  
 
3.3. Право Общества осуществлять деятельность, на занятие которой 
необходимо получение лицензии, возникает с момента получения 
такой лицензии или в указанный в ней срок, и прекращается по ис-
течении срока ее действия, если иное не установлено законом или 
иными правовыми актами. 
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СТАТЬЯ 4. 
 

УСТАВНЫЙ КАПИТАЛ ОБЩЕСТВА 
 

4.1. Уставный капитал Общества состоит из номинальной стоимости 
долей его участников и равен ________ (________________) рублей. 
(Прим. Величина УК Общества должна быть не менее 100-кратного 
минимального размера оплаты труда (МРОТ)). Необходимо исчис-
лять УК исходя из действующей ставки МРОТ, на момент регистра-
ции учредительных документов). 
 

4.2. Доли в уставном капитале Общества распределяются между его 
участниками в следующем соотношении: 
 

Юридическое лицо ___________________ – ________ рублей, что со-
ставляет __ %; 
 

Юридическое лицо ___________________ – ________ рублей, что со-
ставляет __ %; 
 

 (Ф.И.О.) – ________ рублей, что составляет __ %; 
 

 (Ф.И.О.) – ________ рублей, что составляет __ %. 
 

4.3. На момент государственной регистрации учредительных доку-
ментов уставный капитал оплачен участниками полностью. (Прим. 
УК должен быть оплачен в части не менее чем 50%) 
 

4.4. Увеличение уставного капитала Общества допускается только 
после его полной оплаты и может осуществляться за счет имущества 
Общества и (или) за счет дополнительных вкладов участников Об-
щества и за счет вкладов третьих лиц, принимаемых в Общество, в 
порядке установленном ФЗ «Об ООО». 

При этом увеличение уставного капитала Общества за счет его 
имущества и за счет внесения дополнительных вкладов всеми участ-
никами Общества осуществляется по решению общего собрания 
участников Общества, принятому большинством не менее трех чет-
вертей голосов от общего числа голосов участников Общества. 
 

4.5. Общее собрание участников Общества может принять решение 
об увеличении уставного капитала на основании заявления участника 
Общества (заявлений отдельных участников Общества) о внесении 
дополнительного вклада или заявления третьего лица (заявлений 
третьих лиц) о принятии его в Общество и внесении вклада. Такое 
решение принимается всеми участниками Общества единогласно. 
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4.6. Общество вправе, а в случаях, предусмотренных ФЗ «Об ООО», 
обязано уменьшить свой уставный капитал. Уменьшение уставного 
капитала Общества может осуществляться путем уменьшения но-
минальной стоимости долей всех участников Общества в уставном 
капитале Общества или погашения долей, принадлежащих Общест-
ву, в порядке установленном ФЗ «Об ООО». С даты принятия реше-
ния об уменьшении уставного капитала Общество обязано пись-
менно уведомить об этом всех кредиторов. 
 

СТАТЬЯ 5. 
 

ОТВЕТСТВЕННОСТЬ ОБЩЕСТВА 
 
5.1. Общество несет ответственность по своим обязательствам всем 
принадлежащим ему имуществом. 
 

5.2. Общество не отвечает по обязательствам своих участников. 
5.3. В случае несостоятельности (банкротства) Общества по вине его 
участников или по вине других лиц, которые имеют право давать 
обязательные для Общества указания либо иным образом имеют воз-
можность определять его действия, на указанных участников или дру-
гих лиц в случае недостаточности имущества Общества может быть 
возложена субсидиарная ответственность по его обязательствам. 
 

5.4. Российская Федерация, субъекты Российской Федерации муни-
ципальные образования не несут ответственности по обязательствам 
Общества, равно как и Общество не несет ответственности по обяза-
тельствам Российской Федерации, субъектов Российской Федерации 
и муниципальных образований. 
 

СТАТЬЯ 6. 
 

ПРАВА И ОБЯЗАННОСТИ УЧАСТНИКОВ ОБЩЕСТВА 
 
6.1. Участники Общества вправе: 
 

участвовать в управлении делами Общества в порядке, установлен-
ном ФЗ «Об ООО» и настоящим Уставом. 
 

получать информацию о деятельности Общества и знакомиться с 
его бухгалтерскими книгами и иной документацией в установлен-
ном настоящим Уставом порядке; 
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принимать участие в распределении прибыли; 
 

получать часть прибыли по решению общего собрания; 
 

продать или иным образом уступить свою долю в уставном капитале 
Общества либо ее часть одному или нескольким участникам данно-
го Общества в порядке, предусмотренном ФЗ «Об ООО» и настоя-
щим Уставом; 
 

в любое время выйти из Общества независимо от согласия других 
его участников; 
 

получить в случае ликвидации Общества часть имущества, оставше-
гося после расчетов с кредиторами, или его стоимость. 
 

Участники Общества имеют также другие права, предусмотренные 
ФЗ «Об ООО» и настоящим Уставом. 
 

6.2. Помимо прав, предусмотренных настоящим Уставом, участни-
кам Общества могут быть предоставлены иные права (дополнитель-
ные права) по решению общего собрания участников Общества, 
принятому всеми участниками Общества единогласно. 

Дополнительные права, предоставленные определенному 
участнику Общества, в случае отчуждения его доли (части доли) к 
приобретателю доли (части доли) не переходят. 
 

6.3. Прекращение, ограничение или отказ от дополнительных прав 
участников осуществляется в соответствии с п.2 ст. 8 ФЗ «Об ООО». 
 

6.4. Участники Общества обязаны: 
 

вносить вклады в порядке, в размерах, в составе и в сроки, которые 
предусмотрены настоящим Уставом и учредительным договором; 
 

не разглашать конфиденциальную информацию о деятельности 
Общества; 
 

соблюдать положения учредительных документов. 
 
6.5. Помимо обязанностей, предусмотренных настоящим Уставом, 
на участников Общества могут быть возложены иные обязанности 
(дополнительные обязанности) в порядке, установленном п. 2 статьи 
9 ФЗ «Об ООО». 
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СТАТЬЯ 7. 
 

ИСКЛЮЧЕНИЕ УЧАСТНИКА ИЗ ОБЩЕСТВА 
 

Участники Общества, доли которых в совокупности состав-
ляют не менее чем десять процентов уставного капитала Общест-
ва, вправе требовать в судебном порядке исключения из Общест-
ва участника, который грубо нарушает свои обязанности либо 
своими действиями (бездействием) делает невозможной деятель-
ность Общества или существенно ее затрудняет. 

 
СТАТЬЯ 8. 

 
ПЕРЕХОД ДОЛИ (ЧАСТИ ДОЛИ) УЧАСТНИКА ОБЩЕСТВА В УСТАВ-
НОМ КАПИТАЛЕ ОБЩЕСТВА К ДРУГИМ УЧАСТНИКАМ ОБЩЕСТВА 
И ТРЕТЬИМ ЛИЦАМ 
 
8.1. Участник Общества вправе продать или иным образом уступить 
свою долю в уставном капитале Общества либо ее часть одному или 
нескольким участникам Общества. 
 
8.2. Допускается продажа или уступка иным образом участником 
Общества своей доли (части доли) третьим лицам. 
 
8.3. Доля участника Общества может быть отчуждена до полной ее 
оплаты только в той части, в которой она уже оплачена. 
 
8.4. Участники Общества пользуются преимущественным правом 
покупки доли (части доли) участника Общества по цене предложе-
ния третьему лицу пропорционально размерам своих долей. 
 
В случае, если участники Общества не использовали свое преимуще-
ственное право покупки доли (части доли) Общество пользуется 
преимущественным правом на приобретение доли (части доли). 
 
Участник Общества, намеренный продать свою долю (часть доли) 
третьему лицу, обязан письменно известить об этом остальных участ-
ников Общества и само Общество с указанием цены и других условий 
ее продажи. В случае, если участники Общества и Общество не вос-
пользуются преимущественным правом покупки всей доли (всей час-
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ти доли), предлагаемой для продажи, в течение месяца со дня такого 
извещения – для участников Общества и в течение двух недель для 
самого Общества, доля (часть доли) может быть продана третьему ли-
цу по цене и на условиях, сообщенных Обществу и его участникам. 
 
Положения, устанавливающие порядок осуществления преимуще-
ственного права покупки доли (части доли) непропорционально 
размерам долей участников Общества, могут быть внесены, измене-
ны и исключены из устава Общества по решению общего собрания 
участников Общества, принятому всеми участниками Общества 
единогласно. 
При продаже доли (части доли) с нарушением преимущественного 
права покупки любой участник Общества и Общество, вправе в тече-
ние трех месяцев с момента, когда участник Общества или Общество 
узнали либо должны были узнать о таком нарушении, потребовать в 
судебном порядке перевода на них прав и обязанностей покупателя. 
 
Уступка указанного преимущественного права не допускается. 
 
8.5. Уступка доли участником Общества третьим лицам иным обра-
зом, чем продажа, допускается с согласия участников Общества. 
 
8.6. Уступка доли (части доли) в уставном капитале Общества долж-
на быть совершена в простой письменной форме. 
 
8.7. Доли в уставном капитале Общества переходят к наследникам 
граждан и к правопреемникам юридических лиц, являвшихся уча-
стниками Общества. 
 
В случае ликвидации юридического лица – участника Общества, 
принадлежащая ему доля, оставшаяся после завершения расчетов с 
его кредиторами, распределяется между участниками ликвидируе-
мого юридического лица, если иное не предусмотрено федераль-
ными законами, иными правовыми актами или учредительными 
документами ликвидируемого юридического лица. 
Переход и распределение доли, установленные абзацами первым и 
вторым настоящего пункта, допускаются только с согласия осталь-
ных участников Общества. 
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В случаях, указанных в п.п. 8.1, 8.5, 8.6 согласие участников считается 
полученным, если в течение тридцати дней с момента обращения к 
участникам Общества получено письменное согласие всех участни-
ков Общества или не получено письменного отказа в согласии ни от 
одного из участников Общества. 
Во всем остальном вопросы, касающиеся перехода долей участников 
Общества в уставном капитале к другим участникам и третьим ли-
цам, регулируются ФЗ «Об ООО». 
 

СТАТЬЯ 9. 
 

ЗАЛОГ ДОЛЕЙ В УСТАВНОМ КАПИТАЛЕ ОБЩЕСТВА 
 

Участник Общества вправе заложить принадлежащую ему 
долю (часть доли) в уставном капитале Общества другому участ-
нику Общества, а третьему лицу – с согласия Общества – по ре-
шению общего собрания участников Общества, принятому боль-
шинством не менее трех четвертей голосов от общего числа голо-
сов участников Общества. Голоса участника Общества, который 
намерен заложить свою долю (часть доли), при определении ре-
зультатов голосования не учитываются. 
 

СТАТЬЯ 10. 
 

ПРИОБРЕТЕНИЕ ОБЩЕСТВОМ ДОЛИ (ЧАСТИ ДОЛИ) В УСТАВНОМ 
КАПИТАЛЕ ОБЩЕСТВА; ДОЛИ, ПРИНАДЛЕЖАЩИЕ ОБЩЕСТВУ 

 
10.1. Общество не вправе приобретать доли (части долей) в своем 
уставном капитале, за исключением случаев, предусмотренных на-
стоящим Уставом. 
 
10.2. В случае отказа в согласии на уступку доли (части доли) участ-
нику Общества или третьему лицу. Общество обязано приобрести 
по требованию участника Общества принадлежащую ему долю 
(часть доли). При этом Общество обязано выплатить участнику Об-
щества действительную стоимость этой доли (части доли), которая 
определяется на основании данных бухгалтерской отчетности Обще-
ства за последний отчетный период, предшествующий дню обраще-
ния участника Общества с таким требованием, или с согласия участ-
ника Общества выдать ему в натуре имущество такой же стоимости. 
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10.3. Доля участника Общества, исключенного из Общества, перехо-
дит к Обществу. При этом Общество обязано выплатить исключен-
ному участнику Общества действительную стоимость его доли, ко-
торая определяется по данным бухгалтерской отчетности Общества 
за последний отчетный период, предшествующий дате вступления в 
законную силу решения суда об исключении, или с согласия исклю-
ченного участника Общества выдать ему в натуре имущество такой 
же стоимости. 
 
10.4. При отказе участников Общества в согласии на переход или рас-
пределение доли в случаях, предусмотренных пунктом 7 статьи 21 ФЗ 
«Об ООО», доля переходит к Обществу. При этом Общество обязано 
выплатить наследникам умершего участника Общества, правопре-
емникам реорганизованного юридического лица – участника Обще-
ства или участникам ликвидированного юридического лица – уча-
стника Общества действительную стоимость доли, определяемую на 
основании данных бухгалтерской отчетности Общества за послед-
ний отчетный период, предшествующий дню смерти, реорганиза-
ции или ликвидации, либо с их согласия выдать им в натуре имуще-
ство такой же стоимости. 
 
10.5. В случае выплаты Обществом в соответствии со статьей 25 ФЗ 
«Об ООО» действительной стоимости доли (части доли) участника 
Общества по требованию его кредиторов часть доли, действитель-
ная стоимость которой не была оплачена другими участниками 
Общества, переходит к Обществу, а остальная часть доли распреде-
ляется между участниками Общества пропорционально внесенной 
ими плате. 
 
10.6. Доля (часть доли) переходит к Обществу с момента предъявле-
ния участником Общества требования о ее приобретении Общест-
вом, или вступления в законную силу решения суда об исключении 
участника из Общества, или получения от любого участника Обще-
ства отказа в согласии на переход доли к наследникам граждан (пра-
вопреемникам юридических лиц), являвшихся участниками Обще-
ства, либо на распределение ее между участниками ликвидирован-
ного юридического лица – участника Общества, или оплаты 
Обществом действительной стоимости доли (части доли) участника  
Общества по требованию его кредиторов. 



 
Основы бизнеса 

 400 

10.8. Общество обязано выплатить действительную стоимость доли 
(части доли) или выдать в натуре имущество такой же стоимости в те-
чение одного года с момента перехода к Обществу доли (части доли). 

Действительная стоимость доли (части доли) выплачивается за 
счет разницы между стоимостью чистых активов Общества и разме-
ром его уставного капитала. В случае если такой разницы недоста-
точно. Общество обязано уменьшить свой уставный капитал на не-
достающую сумму. 
 
10.9. Доли, принадлежащие Обществу, не учитываются при опреде-
лении результатов голосования на общем собрании участников Об-
щества, а также при распределении прибыли и имущества Общества 
в случае его ликвидации. 

Доля, принадлежащая Обществу, в течение одного года со дня 
ее перехода к Обществу должна быть по решению общего собрания 
участников Общества распределена между всеми участниками  
Общества пропорционально их долям в уставном капитале Общест-
ва либо продана всем или некоторым участникам Общества и 
третьим лицам и полностью оплачена. Нераспределенная или не-
проданная часть доли должна быть погашена с соответствующим 
уменьшением уставного капитала Общества. Продажа доли участ-
никам Общества, в результате которой изменяются размеры долей 
его участников, продажа доли третьим лицам, а также внесение свя-
занных с продажей доли изменений в учредительные документы 
Общества осуществляется по решению общего собрания участников 
Общества, принятому всеми участниками Общества единогласно. 
 
10.10. Обращение взыскания на долю (часть доли) участника Обще-
ства в уставном капитале Общества допускается в случаях и порядке, 
установленном ФЗ «Об ООО». 
 

СТАТЬЯ 11. 
 

ВЫХОД УЧАСТНИКА ИЗ ОБЩЕСТВА 
 
11.1. Участник Общества вправе в любое время выйти из Общества 
независимо от согласия других его участников или Общества. 
 
11.2. В случае выхода участника Общества из Общества его доля пе-
реходит к Обществу с момента подачи заявления о выходе из Обще-
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ства. При этом Общество обязано выплатить участнику Общества, 
подавшему заявление о выходе из Общества, действительную стои-
мость его доли, определяемую на основании данных бухгалтерской 
отчетности Общества за год, в течение которого было подано заяв-
ление о выходе из Общества, либо с согласия участника Общества 
выдать ему в натуре имущество такой же стоимости, а в случае не-
полной оплаты его вклада в уставный капитал Общества действи-
тельную стоимость части его доли, пропорциональной оплаченной 
части вклада. 
 
11.3. Общество обязано выплатить участнику Общества, подавшему 
заявление о выходе из Общества, действительную стоимость его до-
ли или выдать ему в натуре имущество такой же стоимости в тече-
ние шести месяцев с момента окончания финансового года, в тече-
ние которого подано заявление о выходе из Общества. 

Действительная стоимость доли участника Общества выплачива-
ется за счет разницы между стоимостью чистых активов Общества и 
размером уставного капитала Общества. В случае если такой разницы 
недостаточно для выплаты участнику Общества, подавшему заявление 
о выходе из Общества, действительной стоимости его доли, Общество 
обязано уменьшить свой уставный капитал на недостающую сумму. 
 
11.4. Выход участника Общества из Общества не освобождает его от 
обязанности перед Обществом по внесению вклада в имущество 
Общества, возникшей до подачи заявления о выходе из Общества. 
 
 

СТАТЬЯ 12. 
 

ВКЛАДЫ В ИМУЩЕСТВО ОБЩЕСТВА 
 
12.1. Участники Общества обязаны вносить вклады в имущество 
Общества по решению общего собрания участников Общества. 

 
Решение общего собрания участников Общества о внесении вкладов 
в имущество Общества должно быть принято большинством не ме-
нее трех четвертей голосов от общего числа голосов участников  
Общества. 
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12.2. Вклады в имущество Общества вносятся всеми участниками  
Общества пропорционально их долям в уставном капитале Общества. 

По решению общего собрания участников Общества, приня-
тому всеми участниками Общества единогласно могут быть внесены 
в Устав Общества положения, устанавливающие порядок определе-
ния размеров вкладов в имущество Общества непропорционально 
размерам долей участников Общества, а также положения, устанав-
ливающие максимальную стоимость вкладов в имущество Общества 
и иные ограничения, связанные с внесением вкладов в имущество 
Общества. Ограничения, связанные с внесением вкладов в имущест-
во Общества, установленные для определенного участника Общест-
ва, в случае отчуждения его доли (части доли) в отношении приоб-
ретателя доли (части доли) не действуют. 
 
12.3. Вклады в имущество Общества вносятся деньгами, если иное не 
предусмотрено решением общего собрания участников Общества. 
 
12.4. Вклады в имущество Общества не изменяют размеры и номи-
нальную стоимость долей участников Общества в уставном капита-
ле Общества. 
 

СТАТЬЯ 13. 
 

РАСПРЕДЕЛЕНИЕ ПРИБЫЛИ МЕЖДУ  
УЧАСТНИКАМИ ОБЩЕСТВА 

 
13.1. Общество вправе ежеквартально, раз в полгода или раз в год 
принимать решение о распределении своей чистой прибыли между 
участниками Общества. Решение об определении части прибыли 
Общества, распределяемой между участниками Общества, прини-
мается общим собранием участников Общества. 
 
13.2. Часть прибыли Общества, предназначенная для распределения 
между его участниками, распределяется пропорционально их долям 
в уставном капитале Общества. 
 
13.3. Общество не вправе принимать решение о распределении сво-
ей прибыли между участниками и выплачивать ее в случаях, уста-
новленных статьей 29 ФЗ «Об ООО». 
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СТАТЬЯ 14. 
 

ФОНДЫ ОБЩЕСТВА 
 

14.1. Общество может по решению общего собрания участников 
Общества, принятому большинством не менее трех четвертей голо-
сов от общего числа голосов участников Общества создать фонд на-
копления, фонд потребления другие фонды. 
Состав, назначение, размеры, источники образования, порядок ис-
пользования каждого из фондов определяется решением общего соб-
рания участников Общества, принятым большинством не менее трех 
четвертей голосов от общего числа голосов участников Общества. 
 

14.2. Резервный фонд Общества образуется в размере не менее 25% 
от уставного капитала Общества. Размер ежегодных отчислений ус-
танавливается в размере 5% от суммы прибыли до достижения раз-
мера резервного фонда установленной величины. Убытки Общества 
покрываются за счет резервного фонда Общества. В случае недоста-
точности средств резервного фонда убытки покрываются за счет 
других фондов Общества. 
 

СТАТЬЯ 15. 
 

ОБЩЕЕ СОБРАНИЕ УЧАСТНИКОВ ОБЩЕСТВА 
 

15.1. Высшим органом Общества является общее собрание участ-
ников Общества. Общее собрание участников Общества может 
быть очередным или внеочередным. 
 

Все участники Общества имеют право присутствовать на общем со-
брании участников Общества, принимать участие в обсуждении во-
просов повестки дня и голосовать при принятии решений. Собра-
ние считается правомочным при участии в нем более двух третей 
участников Общества. 
Решения органов Общества, ограничивающие указанные права уча-
стников Общества ничтожны. 
 

Каждый участник Общества имеет на общем собрании участников 
Общества число голосов, пропорциональное его доле в уставном 
капитале Общества, за исключением случая, предусмотренного п.9 
ст. 37 Федерального закона «Об обществах с ограниченной ответст-
венностью. 
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По решению общего собрания участников Общества, приня-
тому всеми участниками Общества единогласно, в Устав Общества 
могут быть внесены изменения, устанавливающие иной порядок 
определения числа голосов участников Общества. Изменение и ис-
ключение положений устава Общества, устанавливающих такой по-
рядок, осуществляются по решению общего собрания участников 
Общества, принятому всеми участниками Общества единогласно. 
 

15.2. К исключительной компетенции общего собрания участников 
Общества относятся: 
1) определение основных направлений деятельности Общества, а 
также принятие решения об участии в ассоциациях, в хозяйствен-
ных товариществах, обществах и других организациях; 
2) изменение устава Общества, в том числе изменение размера ус-
тавного капитала Общества; 
3) внесение изменений в учредительный договор; 
4) избрание исполнительного органа Общества и прекращение его 
полномочий; 
5) принятие решения о передаче полномочий единоличного испол-
нительного органа Общества коммерческой организации или инди-
видуальному предпринимателю (далее – управляющий), утвержде-
ние такого управляющего и условий договора с ним; 
6) избрание и досрочное прекращение полномочий ревизионной 
комиссии (ревизора) Общества; 
7) утверждение годовых отчетов и годовых бухгалтерских балансов; 
8) принятие решения о распределении чистой прибыли Общества 
между участниками Общества; 
9) утверждение (принятие) документов, регулирующих внутреннюю 
деятельность Общества (внутренних документов Общества); 
10) принятие решения о размещении Обществом облигаций и иных 
эмиссионных ценных бумаг; 
11) назначение аудиторской проверки, утверждение аудитора и оп-
ределение размера оплаты его услуг; 
12) принятие решения о реорганизации или ликвидации Общества; 
13) назначение ликвидационной комиссии и утверждение ликвида-
ционных балансов; 
14) принятие решения о совершении крупных сделок и сделок, в 
совершении которых имеется заинтересованность; 
15) решение иных вопросов, предусмотренных настоящим Уставом 
и ФЗ «Об ООО». 
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Вопросы, отнесенные к исключительной компетенции общего 
собрания участников Общества, не могут быть переданы им на ре-
шение исполнительных органов Общества, за исключением случаев, 
предусмотренных ФЗ «Об ООО». 

Решения по вопросам, указанным в пп.2 настоящего пункта, а 
также в иных случаях, предусмотренных настоящим Уставом, при-
нимаются большинством не менее трех четвертей голосов от общего 
числа голосов участников Общества, если иное не предусмотрено ФЗ 
«Об ООО». 

Решения по вопросам, указанным в подпунктах 3 и 12 данного 
пункта, принимаются всеми участниками Общества единогласно. 
Решения по иным вопросам принимаются простым большинством 
голосов от общего числа голосов участников Общества, если иное не 
предусмотрено ФЗ «Об ООО» и настоящим уставом. 
 

15.3. Очередное общее собрание участников Общества проводится 
один раз в год до 30 апреля каждого года. Очередное общее собра-
ние участников Общества созывается исполнительным органом 
Общества. 
 

15.4. Орган или лица, созывающие общее собрание участников Об-
щества, обязаны не позднее, чем за тридцать дней до его проведения 
уведомить об этом каждого участника Общества заказным письмом 
по адресу, указанному в списке участников Общества. 
 

15.5. В уведомлении должны быть указаны время и место проведе-
ния общего собрания участников Общества, а также предлагаемая 
повестка дня. 

Любой участник Общества вправе вносить предложения о 
включении в повестку дня общего собрания участников Общества 
дополнительных вопросов не позднее, чем за пятнадцать дней до его 
проведения. Дополнительные вопросы, за исключением вопросов, 
которые не относятся к компетенции общего собрания участников 
Общества или не соответствуют требованиям федеральных законов, 
включаются в повестку дня общего собрания участников Общества. 

Орган или лица, созывающие общее собрание участников 
Общества, не вправе вносить изменения в формулировки дополни-
тельных вопросов, предложенных для включения в повестку дня 
общего собрания участников Общества. 

В случае, если по предложению участников Общества в перво-
начальную повестку дня общего собрания участников Общества 
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вносятся изменения, орган или лица, созывающие общее собрание 
участников Общества, обязаны не позднее чем за десять дней до его 
проведения уведомить всех участников Общества о внесенных в по-
вестку дня изменениях способом, указанным в пункте 15.4. настоя-
щей статьи. 
 

15.6. К информации и материалам, подлежащим предоставлению 
участникам Общества при подготовке годового общего собрания 
участников Общества, относятся годовой отчет Общества, заключе-
ния ревизионной комиссии (ревизора) Общества и аудитора по ре-
зультатам проверки годовых отчетов и годовых бухгалтерских ба-
лансов Общества, сведения о кандидате (кандидатах) в исполни-
тельные органы Общества и ревизионную комиссию (ревизоры) 
Общества, проект изменений и дополнений, вносимых в учреди-
тельные документы Общества, или проекты учредительных доку-
ментов Общества в новой редакции, проекты внутренних докумен-
тов Общества, а также иная информация (материалы), предусмот-
ренная настоящим Уставом. 

Орган или лица, созывающие общее собрание участников Об-
щества, обязаны направить им информацию и материалы вместе с 
уведомлением о проведении общего собрания участников Общества, 
а в случае изменения повестки дня соответствующие информация и 
материалы направляются вместе с уведомлением о таком изменении. 

Указанные информация и материалы в течение тридцати 
дней до проведения общего собрания участников Общества должны 
быть предоставлены всем участникам Общества для ознакомления в 
помещении исполнительного органа Общества. 

Общество обязано по требованию участника Общества пре-
доставить ему копии указанных документов. Плата, взимаемая Об-
ществом за предоставление данных копий, не может превышать за-
траты на их изготовление. 
 

15.7. В случае нарушения установленного настоящей статьей поряд-
ка созыва общего собрания участников Общества такое общее соб-
рание признается правомочным, если в нем участвуют все участни-
ки Общества. 
 
15.8. Общее собрание участников Общества проводится в порядке, 
установленном ФЗ «Об ООО», настоящим Уставом и внутренними 
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документами Общества. В части, не урегулированной вышеназван-
ным Федеральным законом, настоящим Уставом Общества и внут-
ренними документами Общества, порядок проведения общего соб-
рания участников Общества устанавливается решением общего соб-
рания участников Общества. 
 
15.9. Общее собрание участников Общества вправе принимать ре-
шения только по вопросам повестки дня, сообщенным участникам 
Общества в соответствии с пунктами 15.4. и 15.5. статьи 15 настояще-
го Устава, за исключением случаев, когда в данном общем собрании 
участвуют все участники Общества. 
 
15.10. Решения общего собрания участников Общества принимают-
ся открытым голосованием. 
 
15.11. Решение общего собрания участников Общества может быть 
принято без проведения собрания (совместного присутствия участ-
ников Общества для обсуждения вопросов повестки дня и принятия 
решений по вопросам, поставленным на голосование) путем прове-
дения заочного голосования (опросным путем). Такое голосование 
может быть проведено путем обмена документами посредством поч-
товой, телеграфной, телетайпной, телефонной, электронной или 
иной связи, обеспечивающей аутентичность передаваемых и при-
нимаемых сообщений и их документальное подтверждение. 
 
Решение общего собрания участников Общества по вопросам, ука-
занным в подпункте 6 пункта 15.2. статьи 15 настоящего Устава, не 
может быть принято путем проведения заочного голосования  
(опросным путем). 
 
15.12. Порядок проведения заочного голосования определяется 
внутренним документом Общества. 
 
15.13. Внеочередное общее собрание участников Общества прово-
дится в случаях, если проведения такого общего собрания требуют 
интересы Общества и его участников. 
 
15.14. Внеочередное общее собрание участников Общества созывает-
ся исполнительным органом Общества по его инициативе, по требо-
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ванию ревизионной комиссии (ревизора) Общества, аудитора,  
а также участников Общества, обладающих в совокупности не менее 
чем одной десятой от общего числа голосов участников Общества. 
 

Исполнительный орган Общества обязан в течение пяти дней с даты 
получения требования о проведении внеочередного общего собра-
ния участников Общества рассмотреть данное требование и принять 
решение о проведении внеочередного общего собрания участников 
Общества или об отказе в его проведении. Решение об отказе в прове-
дении внеочередного общего собрания участников Общества может 
быть принято исполнительным органом Общества только в случае: 

если не соблюден установленный ФЗ «Об ООО» порядок предъ-
явления требования о проведении внеочередного общего собра-
ния участников Общества; 
если ни один из вопросов, предложенных для включения в пове-
стку дня внеочередного общего собрания участников Общества, 
не относится к его компетенции или не соответствует требовани-
ям федеральных законов. 

 

Если один или несколько вопросов, предложенных для включения в 
повестку дня внеочередного общего собрания участников Общества, 
не относятся к компетенции общего собрания участников Общества 
или не соответствуют требованиям федеральных законов, данные 
вопросы не включаются в повестку дня. 
 
Исполнительный орган Общества не вправе вносить изменения в 
формулировки вопросов, предложенных для включения в повестку 
дня внеочередного общего собрания участников Общества, а также 
изменять предложенную форму проведения внеочередного общего 
собрания участников Общества. 
 
Наряду с вопросами, предложенными для включения в повестку дня 
внеочередного общего собрания участников Общества, исполни-
тельный орган Общества по собственной инициативе вправе вклю-
чать в нее дополнительные вопросы. 
 
15.15. В случае принятия решения о проведении внеочередного об-
щего собрания участников Общества указанное общее собрание 
должно быть проведено не позднее сорока пяти дней со дня получе-
ния требования о его проведении. 
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15.16. В случае, если в течение установленного настоящим Уставом сро-
ка не принято решение о проведении внеочередного общего собрания 
участников Общества или принято решение об отказе в его проведе-
нии, внеочередное общее собрание участников Общества может быть 
созвано органами или лицами, требующими его проведения. 
 
В данном случае исполнительный орган Общества обязан предоста-
вить указанным органам или лицам список участников Общества с 
их адресами. 
 
Расходы на подготовку, созыв и проведение такого общего собрания 
могут быть возмещены по решению общего собрания участников 
Общества за счет средств Общества. 
 

СТАТЬЯ 16. 
 

ЕДИНОЛИЧНЫЙ ИСПОЛНИТЕЛЬНЫЙ ОРГАН ОБЩЕСТВА 
 

16.1. Руководство текущей деятельностью Общества осуществля-
ется единоличным исполнительным органом Общества, который 
подотчетен общему собранию участников Общества. 
 
Единоличным исполнительным органом Общества является дирек-
тор, избираемый общим собранием участников Общества. Едино-
личный исполнительный орган Общества может быть избран также 
и не из числа его участников. 
 

Договор между Обществом и лицом, осуществляющим функции 
директора Общества, подписывается от имени Общества лицом, 
председательствовавшим на общем собрании участников Общества, 
на котором избрано лицо, осуществляющее функции директора 
Общества, или участником Общества, уполномоченным решением 
общего собрания участников Общества. 
 

16.2. В качестве директора Общества может выступать только физи-
ческое лицо, за исключением случая подписания договора с управ-
ляющим. 
 
16.3. Директор Общества: 
1) без доверенности действует от имени Общества, в том числе пред-
ставляет его интересы и совершает сделки; 
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2) выдает доверенности на право представительства от имени Обще-
ства, в том числе доверенности с правом передоверия; 
3) издает приказы о назначении на должности работников Общест-
ва, об их переводе и увольнении, применяет меры поощрения и на-
лагает дисциплинарные взыскания; 
4) решает вопросы, связанные с подготовкой, созывом и проведени-
ем общего собрания участников Общества; 
5) осуществляет иные полномочия, не отнесенные настоящим Уста-
вом к компетенции общего собрания участников Общества. 
 

16.4. Порядок деятельности директора Общества и принятия им ре-
шений устанавливается внутренними документами Общества, а 
также договором, заключенным между ним и Обществом. 
 

СТАТЬЯ 17. 
 

РЕВИЗИОННАЯ КОМИССИЯ.  
АУДИТОРСКАЯ ПРОВЕРКА ОБЩЕСТВА 

 
17.1. Контроль за финансово-хозяйственной деятельностью Об-
щества осуществляет ревизионная комиссия (ревизор). Ревизи-
онная комиссия (ревизор) избирается общим собранием участни-
ков Общества сроком на один год. 
 

Порядок деятельности ревизионной комиссии (ревизора) определя-
ется внутренним документом Общества. 
 

Членом ревизионной комиссии (ревизором) Общества может быть 
также лицо, не являющееся участником Общества. 
 

Членами ревизионной комиссии (ревизором) Общества не может 
быть лицо, осуществляющее функции единоличного исполнитель-
ного органа Общества. 
 

17.2. Функции ревизионной комиссии (ревизора) Общества, по ре-
шению общего собрания участников Общества, принятому боль-
шинством не менее трех четвертей голосов от общего числа голосов 
участников Общества, может осуществлять утвержденный общим 
собранием участников Общества аудитор, не связанный имущест-
венными интересами с Обществом, с участниками Общества и с ли-
цом, осуществляющим функции единоличного исполнительного 
органа Общества. 
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17.3. Ревизионная комиссия (ревизор) Общества вправе в любое вре-
мя проводить проверки финансово – хозяйственной деятельности 
Общества и иметь доступ ко всей документации, касающейся дея-
тельности Общества. По требованию ревизионной комиссии (реви-
зора) Общества лицо, осуществляющее функции единоличного ис-
полнительного органа Общества, члены коллегиального исполни-
тельного органа Общества, а также работники Общества обязаны 
давать необходимые пояснения в устной или письменной форме. 
 

17.4. Ревизионная комиссия (ревизор) Общества в обязательном по-
рядке проводит проверку годовых отчетов и бухгалтерских балансов 
Общества до их утверждения общим собранием участников Обще-
ства. Общее собрание участников Общества не вправе утверждать 
годовые отчеты и бухгалтерские балансы Общества при отсутствии 
заключений ревизионной комиссии (ревизора) Общества. 
 

СТАТЬЯ 18. 
 

ФИЛИАЛЫ, ПРЕДСТАВИТЕЛЬСТВА, ДОЧЕРНИЕ  
И ЗАВИСИМЫЕ ОБЩЕСТВА 

 
18.1. Общество может создавать филиалы и открывать представи-
тельства по решению общего собрания участников Общества, при-
нятому большинством не менее трех четвертей голосов от общего 
числа голосов участников Общества. 
 

18.2. Создание Обществом филиалов и открытие представительств на 
территории Российской Федерации осуществляются с соблюдением 
требований ФЗ «Об ООО» и иных федеральных законов, а за предела-
ми территории Российской Федерации также в соответствии с законо-
дательством иностранного государства, на территории которого соз-
даются филиалы или открываются представительства, если иное не 
предусмотрено международными договорами Российской Федерации. 
 

18.3. Филиал и представительство Общества не являются юридиче-
скими лицами и действуют на основании утвержденных Обществом 
положений. Филиал и представительство наделяются имуществом 
Общества. 
 

Руководители филиалов и представительств Общества назначаются 
директором Общества и действуют на основании его доверенности. 
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Филиалы и представительства Общества осуществляют свою дея-
тельность от имени Общества. Ответственность за деятельность фи-
лиала и представительства Общества несет Общество. 
 

18.4. Общество может иметь дочерние и зависимые хозяйственные 
Общества с правами юридического лица, созданные на территории 
Российской Федерации в соответствии с ФЗ «Об ООО» и иными фе-
деральными законами, а за пределами территории Российской Фе-
дерации также в соответствии с законодательством иностранного 
государства, на территории которого создано дочернее или зависи-
мое хозяйственное Общество, если иное не предусмотрено между-
народными договорами Российской Федерации. 
 

СТАТЬЯ 19. 
 

ТРУДОВЫЕ ОТНОШЕНИЯ 
 
19.1. Трудовой коллектив Общества составляют граждане, участ-
вующие своим трудом в его деятельности на контрактной основе, 
согласно действующему законодательству о труде. 
 

Допускается прием на работу по совместительству, а также привле-
чение иностранных специалистов. 
 

19.2. Трудовые отношения работников общества и администрации 
регулируется действующим законодательством. 
 

19.3. Общество гарантирует своим работникам минимальный уро-
вень заработной платы в соответствии с действующим законодатель-
ством. Работники Общества подлежат социальному и медицинскому 
страхованию и социальному обеспечению. 
 

19.4. Общество обеспечивает для всех работников безопасные усло-
вия труда и несет ответственность за ущерб, причиненный их здо-
ровью и трудоспособности. 
 
19.5. Общество обеспечивает ведение воинского учета, а также реа-
лизацию мероприятий Гражданской обороны в соответствии с дей-
ствующим законодательством. 
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СТАТЬЯ 20. 
 

ХРАНЕНИЕ ДОКУМЕНТОВ ОБЩЕСТВА 
 
20.1. Общество обязано хранить следующие документы: 
− учредительные документы Общества, а также внесенные в учре-

дительные документы Общества и зарегистрированные в уста-
новленном порядке изменения и дополнения; 

− протокол (протоколы) собрания учредителей Общества, содер-
жащий решение о создании Общества и об утверждении денеж-
ной оценки неденежных вкладов в уставный капитал Общества, а 
также иные решения, связанные с созданием Общества; 

− документ, подтверждающий государственную регистрацию Об-
щества; 

− документы, подтверждающие права Общества на имущество, на-
ходящееся на его балансе; 

− внутренние документы Общества; 
− положения о филиалах и представительствах Общества; 
− документы, связанные с эмиссией облигаций и иных эмиссион-

ных ценных бумаг Общества; 
− протоколы общих собраний участников Общества, коллегиаль-

ного исполнительного органа Общества и ревизионной комиссии 
Общества; 

− списки аффилированных лиц Общества; 
− заключения ревизионной комиссии (ревизора) Общества, ауди-

тора, государственных и муниципальных органов финансового 
контроля; 

− иные документы, предусмотренные федеральными законами и 
иными правовыми актами Российской Федерации, настоящим 
Уставом, внутренними документами Общества, решениями  
общего собрания участников Общества, и исполнительных орга-
нов Общества. 

 
20.2. Общество хранит документы, предусмотренные пунктом 20.1. 
настоящей статьи, по месту нахождения его единоличного исполни-
тельного органа или в ином месте, известном и доступном участни-
кам Общества. 
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СТАТЬЯ 21. 
 

ПРЕКРАЩЕНИЕ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ ОБЩЕСТВА 
 
21.1. Общество может быть реорганизовано или ликвидировано в 
порядке и случаях, предусмотренном Гражданским Кодексом РФ, 
ФЗ «Об ООО» и другим действующим законодательством. 
 
21.2. Реорганизация Общества может быть осуществлена в форме 
слияния, присоединения, разделения, выделения и преобразования. 
 
21.3. Ликвидация Общества считается завершенной после внесения 
об этом записи в единый государственный реестр юридических лиц. 
 
 
Юридические лица:  
 
- _______________________________________________ _____________ 
 
М.П. _________ /_________________/ 
 
 
- ____________________________________________________________  
 
М.П. _________ /_________________/ 
 
 
Физические лица: 
 
 
(Ф.И.О.)  ______________ 
 
 
 
(Ф.И.О.)  ______________ 
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Приложение 10.  
Учредительный договор 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

УЧРЕДИТЕЛЬНЫЙ ДОГОВОР 
 

ОБЩЕСТВА С ОГРАНИЧЕННОЙ ОТВЕТСТВЕННОСТЬЮ 
«_______________________» 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

г. ___________ 
 

«___» _________ 20__ г. 
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Юридические лица:  
 
1. _______________________________________(полное наименование), 
зарегистрированное ___________________________  (указать каким 
органом, № и дата постановления), местонахождение: 
______________________________  (полный юридический адрес)  
 
2. _______________________________________(полное наименование), 
зарегистрированное ___________________________ (указать каким 
органом, № и дата постановления), местонахождение: 
______________________________  (полный юридический адрес)  
 
(В варианте с участием физических лиц, указываются Ф.И.О. полно-
стью, паспортные данные и адрес места жительства)  
 
именуемые в дальнейшем «Участники», заключили настоящий до-
говор о создании и деятельности Общества с ограниченной ответст-
венностью «---», именуемое в дальнейшем «Общество».  
 

1. МЕСТОНАХОЖДЕНИЕ, СРОК ДЕЯТЕЛЬНОСТИ  
И ЮРИДИЧЕСКИЙ СТАТУС ОБЩЕСТВА 

 

1.1. Общество является юридическим лицом, обладает обособлен-
ным имуществом, имеет самостоятельный баланс, вправе открывать 
расчетный и иные счета в рублях и иностранной валюте в любом 
банке как на территории Российской Федерации, так и на террито-
рии других государств.  
 

В своей деятельности Общество руководствуется действующим за-
конодательством, уставом Общества и учредительным договором. 
Общество осуществляет согласно действующему законодательству 
владение, пользование и распоряжение своим имуществом в соот-
ветствии с целями своей деятельности и назначением имущества.  
 

1.2. По своим обязательствам Общество отвечает всем принадлежа-
щим ему имуществом, на которое может быть обращено взыскание в 
соответствии с действующим законодательством.  
 

Государство не отвечает по долгам Общества, а Общество не отвеча-
ет по долгам государства и его органов.  
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1.3. Участники несут риск убытков, связанных с деятельностью Об-
щества в пределах стоимости внесенного вклада в уставный капитал.  
 
1.4. Общество считается учрежденным и приобретает права юриди-
ческого лица со дня его государственной регистрации.  
 
1.5. Общество учреждается на неограниченный срок деятельности. 
Общество имеет печать, штампы и бланки со своим полным фир-
менным наименованием на русском языке.  
 
1.6. Местонахождение Общества: Российская Федерация, город  
_______________, улица ___________________________, дом _______.  
 
1.7. Почтовый адрес Общества: (индекс), Российская Федерация, го-
род ___________________, улица ______________________ дом ______.  
 

2. УЧАСТНИКИ ОБЩЕСТВА. 
ФОРМИРОВАНИЕ УСТАВНОГО КАПИТАЛА 

 
2.1. Для обеспечения деятельности Общества участники создают Ус-
тавный капитал в размере ______________ (_________________) руб-
лей, разделенный между участниками на ___ доли. Уставный капи-
тал распределяется следующим образом:  
 

- размер доли (участник 1) _______________________ составляет ___ % 
уставного капитала, номинальной стоимостью ________________ 
(_______________________) рублей.  
 

- размер доли (участник 2) _______________________ составляет ___ % 
уставного капитала, номинальной стоимостью ________________ 
(_______________________) рублей.  
 

Уставный капитал Общества на момент регистрации настоящего 
договора сформирован полностью.  
 

2.2. Общество не вправе принимать решение о распределении своей 
прибыли между участниками общества:  
 

- до полной оплаты всего уставного капитала;  
- до выплаты действительной стоимости доли (части доли) участни-
ка общества в случаях, предусмотренных Федеральным законом;  
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- при признаках несостоятельности (банкротства);  
 

- если стоимость чистых активов меньше его уставного капитала;  
 

- в иных случаях предусмотренных законом.  
 

3. ПОРЯДОК И ПОСЛЕДСТВИЯ ВЫХОДА УЧАСТНИКА  
ОБЩЕСТВА ИЗ ОБЩЕСТВА, РАСПРЕДЕЛЕНИЕ ПРИБЫЛИ 

 
3.1. Участник общества вправе в любое время выйти из Общества 
независимо от согласия других его участников или Общества.  
 

3.2. В случае выхода участника Общества из Общества его доля пере-
ходит к Обществу с момента подачи заявления о выходе из Общест-
ва. При этом Общество обязано выплатить участнику Общества, по-
давшему заявление о выходе из Общества действительную стои-
мость его доли, определяемую на основании данных бухгалтерской 
отчетности за год, в течение которого было подано заявление о вы-
ходе из общества, либо с согласия участника Общества выдать ему в 
натуре имущество такой же стоимости, а в случае неполной оплаты 
его вклада в Уставный капитал Общества, действительную стои-
мость части его доли, пропорционально оплаченной части вклада.  
 

3.3. Общество обязано выплатить участнику Общества, подавшему 
заявление о выходе из Общества, действительную стоимость его до-
ли или выдать ему в натуре имущество такой же стоимости в тече-
ние шести месяцев с момента окончания финансового года, в тече-
ние которого подано заявление о выходе из общества. Действитель-
ная стоимость доли участника общества выплачивается за счет 
разницы между стоимостью чистых активов общества и размером 
уставного капитала общества. В случае, если такой разницы недос-
таточно для выплаты участнику общества, подавшему заявление о 
выходе из общества, действительной стоимости его доли, общество 
обязано уменьшить уставный капитал на недостающую сумму.  
 

3.4. Выход участника общества из общества не освобождает его от 
обязанности перед обществом по внесению вклада в имущество об-
щества, возникшей до подачи заявления о выходе из общества.  
 

3.5. Балансовая и чистая прибыль Общества определяется в порядке, 
предусмотренном действующим законодательством. Общество 
вправе раз в год распределять свою чистую прибыль между участ-
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никами Общества. Решение об определении части прибыли Обще-
ства, распределяемой между участниками Общества принимается 
общим собранием участников Общества пропорционально долям. 
Общее собрание может счесть целесообразным отказаться на опре-
деленный период от распределения прибыли между участниками и 
направить ее на другие цели – на развитие Общества и др.  
 

4. УПРАВЛЕНИЕ ОБЩЕСТВОМ 
 
4.1. Высшим органом управления Общества является общее собра-
ние участников.  
 

Компетенция общего собрания и порядок принятия им решения 
определяются Уставом Общества.  
 

4.2. В промежутках между общими собраниями участников всей дея-
тельностью Общества руководит в пределах своей компетенции, оп-
ределенной Уставом, Директор (генеральный директор) Общества.  
 

4.3. Контроль за финансово-хозяйственной деятельностью Общества 
осуществляется ревизионной комиссией (ревизором), порядок обра-
зования и деятельность которой определены в Уставе Общества.  
 
УЧРЕДИТЕЛИ:  
 
Юридические лица:  
 

- _________________________________________________________  
 

Местонахождение: _________________________________________  
 

Почтовый адрес: ____________________________________________  
 

Зарегистрировано: __________________________________________  
 

р/с _____________________ в ___________________________,  
 

БИК ____________, ИНН ___________,  
 
ОКОНХ __________, ОКПО ____________  
 
         Директор  ______________________ /________________/  
 
                                                                 м.п.  
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- _________________________________________________________  
 
Местонахождение: _________________________________________  
 
Почтовый адрес: ___________________________________________  
 
Зарегистрировано: __________________________________________  
 
р/с _____________________ в ___________________________,  
 
БИК ____________, ИНН ___________,  
 
ОКОНХ __________, ОКПО ____________  
 
 
 
         Директор  ______________________ /________________/  
 
                                                                 м.п.  
 
(В варианте с участием физического лица):  
 
Физическое лицо:  
 
_____________________, паспорт № ________ выдан ________________  
           (Ф.И.О. полностью)  
 
«___» ___________ ______ г., зарегистрирован по месту жительства: 
_________________  
 
 
________________________ /_____________________/  

 (подпись)  
 
 



 
Приложения 

 421

Приложение 11.  
 

Заявление о постановке на налоговый учет 
 

Приложение №2 
к приказу МНС России 

от 27.11.98 № ГБ-3-12/309 
(в ред. Приказа МНС РФ от 24.12.1999 № АП-3-12/412) 

Форма №12-1-1 
 

“  .  ”   .  .  .  
число месяц (прописью) год 

В  
(наименование налогового органа и его код) 

      
 

ЗАЯВЛЕНИЕ 
о постановке на учет в налоговом органе юридического лица, обра-
зованного в соответствии с законодательством Российской Федера-
ции, по месту нахождения на территории Российской Федерации 
 

I. Сведения о заявителе 
 
1. Полное 
наименование 
юридического 
лица 

 

  
2. Сокращенное 
наименование - 
юридического 
лица 

 

 
3. Адрес, указан-
ный в учреди-
тельных доку-
ментах 

 

 
4. Адрес постоянно- 

действующего 
исполнительно-
го органа 
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5. Полное 
наименование 
регистрирующе-
го органа 

 

  
6. Регистрационный 

номер 
 

  
7. Дата регистра-
ции 

 

 
8. Размер уставного (складочного) капитала  – ______ тыс. руб., в 
том числе: 

доля государственного вклада  – % 
доля муниципального вклада  – % 
доля иностранного капитала  – % 

 
II. Прошу поставить на учет в связи с *): 

1. Созданием  
2. Реорганизацией  
3. Изменением места нахождения  

 
1. Полное наиме-

нование юри-
дического лица
  

 ИНН\КПП  
   

2. Полное наиме-
нование юри-
дического лица
  

 ИНН\КПП  
   

3. Полное наиме-
нование юри-
дического лица
  

4. Являет-
ся право-
преемни-
ком 
юридиче-
ского 
лица 

 ИНН\КПП  
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5. Руководитель (Ф.И.О.) телефон (код + номер) 
  +  
    

Подпись    факс:   

Главный (Ст.) бухгалтер (Ф.И.О.) телефон (код + номер) 
  +  
    

Подпись     факс:   

К заявлению прилагаются копии учредительных и др. документов на 
___ стр., сведения к пункту 4 раздела II заявления на ____стр. и при-
ложения: № 1 на ____ стр.,  № 2 на ____ стр., №3 на ____стр., №4 на 
____стр. 
6. Ф.И.О. и должность лица, составившего заявление 
 
 

Подпись М.П. 
 
 
 
III. Сведения о постановке на учет в налоговом органе по месту 
нахождения: 
Постановку на учет осуществил   
 

(Ф.И.О. инспектора, подпись) 
 
Идентификационный номер налогоплательщика: 
ИНН           Код причины постановки 

на учет      

 
Дата постановки на учет “ . ” .  .  .  
  число месяц (прописью) год 
Выдано Свидетельство о постановке на учет в налоговом органе 
Серия  №  “ . ”   .  .  .  
     число месяц (прописью) год 

 
*) Отметить нужный пункт знаком  a 
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Приложение №1 
к заявлению о постановке на учет 

юридического лица по месту его нахождения 
“ . ”  .  .  .  
число месяц (прописью) год 

 
Наименование юридического лица  
 

 
 

 
 

ИНН:           код причины поста-
новки на учет          

 

Общее количество учредителей (участников) юридических лиц   
 

 1 
  

  

Полное 
наимено-
вание юри-
дического 
лица 

 

   
  ИНН\КПП  
   

  

Размер 
вклада в 
Уставный
(складоч-
ный) ка-
питал, тыс. 
руб. 

 

   
 Адрес  
2 
 

Сведения 
об  учре-
дителях 
(участни-
ках) юри-
дических
лицах 

 

Полное 
наимено-
вание юри-
дического 
лица 

 

   
  ИНН\КПП  
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Размер 
вклада в 
уставный 
(складоч-
ный) ка-
питал, тыс.
руб. 

 

   
  Адрес  

2. Ф.И.О. и должность лица, составившего заявление 
 
 

Подпись М.П. 
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Приложение №2 
к заявлению о постановке на учет 

юридического лица по месту его нахождения 
“ . ”  .  .  .  
число месяц (прописью) год 

 
Наименование юридического лица  
 
 

ИНН:           код причины поста-
новки на учет     

 
Общее количество учредителей (участников) физических лиц   
 

 
 1 Фамилия,  
  имя,  
  отчество  
   

  

Данные паспорта 
или иного доку-
мента, удостове-
ряющего лич-
ность, ИНН 

 

   

  
Размер вклада в 
уставный (скла-
дочный) капитал, 
тыс. руб. 

 

   

 Адрес места 
жительства  

2 Фамилия,  
 имя,  

Сведения 
об учре-
дителях 
(участни-
ках) – фи-
зических 
лицах 

 отчество  
   

  

Данные паспорта 
или иного доку-
мента, удостове-
ряющего 
личность, ИНН 
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Размер вклада в 
уставный (скла-
дочный) 
капитал, тыс. руб.

 

   

  Адрес места 
жительства  

 
2. Ф.И.О. и должность лица, составившего заявление 
 
 

 
Подпись М.П. 
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Приложение №3 
к заявлению о постановке на учет 

юридического лица по месту его нахождения 

“ . ”  .  .  .  
число месяц (прописью) год 

Наименование юридического лица  
 
 
 
 
 

ИНН:        код причины поста-
новки на учет     

 
Общее количество: дочерних обществ ____, зависимых обществ 
____ дочерних предприятий _____. 
 

Наимено-
вание 
дочернего 
общества 

 

 
ИНН\КПП  
 

 

1 

Адрес  
  

Наимено-
вание 
зависимого 
общества 

 

 
ИНН\КПП  
 

Сведения о 
дочерних, 
зависимых 
обществах и 
дочерних 
предпри-
ятиях 

2 

Адрес  
  
 
 

 

3 Наимено-
вание 
дочернего 
предпри-
ятия 
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  ИНН\КПП  
   
  Адрес  

2. Ф.И.О. и должность лица, составившего заявление 
 
 

Подпись М.П. 
 
 



 
Основы бизнеса 

 430 

Приложение №4 
к заявлению о постановке на учет 

юридического лица по месту его нахождения 
“ . ”  .  .  .  
число месяц (прописью) год 

 
Наименование юридического лица  
 
 
 
 
 
ИНН:           код причины поста-

новки на учет          

 
Общее количество: обособленных подразделений ______. 

 
Наименование  

 
КПП  

 
Адрес  

 
Наименование  

 
КПП  

 

Сведения 
об обособ-
ленных 
подразде-
лениях 

Адрес  

 
2. Ф.И.О. и должность лица, составившего заявление 
 
 

 
Подпись М.П. 
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Приложение 12.  
 

Доверенность при подаче документов 
 
СОСТАВЛЯЕТСЯ НА ФИРМЕННОМ БЛАНКЕ РЕГИСТРИРУЕ-
МОЙ ОРГАНИЗАЦИИ 
 
г. __________________ 
«___»_________ 200__г. 
 

 № _____ 

 
 

ДОВЕРЕННОСТЬ 
 

Я, генеральный директор Общества с ограниченной ответст-
венностью «________________» доверяю сдать документы для госу-
дарственной регистрации Общества гр. _________________________, 
19___г.р. паспорт серия _______№____________, выданный 
________________________________________________________________. 
 
 
 
 
Генеральный директор 
ООО «_____________»  ________ /______________/ 
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Приложение 13.  
Перечень кодов деятельности 

 
ПЕРЕЧЕНЬ КОДОВ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ (ОКВЭД – Общий класси-
фикатор видов экономической деятельности) ДЛЯ ПОЛУЧЕНИЯ 
КОДОВ ГОСУДАРСТВЕННОЙ СЛУЖБЫ СТАТИСТИКИ 
ВКЛЮЧАЕТ В СЕБЯ СЛЕДУЮЩИЕ РАЗДЕЛЫ 
 
РАЗДЕЛ A – СЕЛЬСКОЕ ХОЗЯЙСТВО, ОХОТА И ЛЕСНОЕ ХОЗЯЙ-
СТВО   
РАЗДЕЛ B – РЫБОЛОВСТВО, РЫБОВОДСТВО   
РАЗДЕЛ C – ДОБЫЧА ПОЛЕЗНЫХ ИСКОПАЕМЫХ  
Подраздел CA – ДОБЫЧА ТОПЛИВНО-ЭНЕРГЕТИЧЕСКИХ ПО-
ЛЕЗНЫХ ИСКОПАЕМЫХ   
Подраздел CB – ДОБЫЧА ПОЛЕЗНЫХ ИСКОПАЕМЫХ, КРОМЕ 
ТОПЛИВНО-ЭНЕРГЕТИЧЕСКИХ   
РАЗДЕЛ D – ОБРАБАТЫВАЮЩИЕ ПРОИЗВОДСТВА    
Подраздел DA – ПРОИЗВОДСТВО ПИЩЕВЫХ ПРОДУКТОВ, 
ВКЛЮЧАЯ НАПИТКИ, И ТАБАКА   
Подраздел DB – ТЕКСТИЛЬНОЕ И ШВЕЙНОЕ ПРОИЗВОДСТВО   
Подраздел DC – ПРОИЗВОДСТВО КОЖИ, ИЗДЕЛИЙ ИЗ КОЖИ И 
ПРОИЗВОДСТВО ОБУВИ   
Подраздел DD – ОБРАБОТКА ДРЕВЕСИНЫ И ПРОИЗВОДСТВО 
ИЗДЕЛИЙ ИЗ ДЕРЕВА   
Подраздел DE – ЦЕЛЛЮЛОЗНО-БУМАЖНОЕ ПРОИЗВОДСТВО; 
ИЗДАТЕЛЬСКАЯ И ПОЛИГРАФИЧЕСКАЯ ДЕЯТЕЛЬНОСТЬ   
Подраздел DF – ПРОИЗВОДСТВО КОКСА, НЕФТЕПРОДУКТОВ И 
ЯДЕРНЫХ МАТЕРИАЛОВ   
Подраздел DG – ХИМИЧЕСКОЕ ПРОИЗВОДСТВО   
Подраздел DH – ПРОИЗВОДСТВО РЕЗИНОВЫХ И ПЛАСТМАССО-
ВЫХ ИЗДЕЛИЙ   
Подраздел DI – ПРОИЗВОДСТВО ПРОЧИХ НЕМЕТАЛЛИЧЕСКИХ 
МИНЕРАЛЬНЫХ ПРОДУКТОВ   
Подраздел DJ – МЕТАЛЛУРГИЧЕСКОЕ ПРОИЗВОДСТВО И ПРО-
ИЗВОДСТВО ГОТОВЫХ МЕТАЛЛИЧЕСКИХ ИЗДЕЛИЙ   
Подраздел DK – ПРОИЗВОДСТВО МАШИН И ОБОРУДОВАНИЯ   
Подраздел DL – ПРОИЗВОДСТВО ЭЛЕКТРООБОРУДОВАНИЯ, 
ЭЛЕКТРОННОГО И ОПТИЧЕСКОГО ОБОРУДОВАНИЯ   
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Подраздел DM – ПРОИЗВОДСТВО ТРАНСПОРТНЫХ СРЕДСТВ И 
ОБОРУДОВАНИЯ   
Подраздел DN – ПРОЧИЕ ПРОИЗВОДСТВА   
РАЗДЕЛ E – ПРОИЗВОДСТВО И РАСПРЕДЕЛЕНИЕ ЭЛЕКТРО-
ЭНЕРГИИ, ГАЗА И ВОДЫ   
РАЗДЕЛ F – СТРОИТЕЛЬСТВО   
РАЗДЕЛ G – ОПТОВАЯ И РОЗНИЧНАЯ ТОРГОВЛЯ; РЕМОНТ АВ-
ТОТРАНСПОРТНЫХ СРЕДСТВ, МОТОЦИКЛОВ, БЫТОВЫХ ИЗДЕ-
ЛИЙ И ПРЕДМЕТОВ ЛИЧНОГО ПОЛЬЗОВАНИЯ   
РАЗДЕЛ H – ГОСТИНИЦЫ И РЕСТОРАНЫ   
РАЗДЕЛ I – ТРАНСПОРТ И СВЯЗЬ 
РАЗДЕЛ J – ФИНАНСОВАЯ ДЕЯТЕЛЬНОСТЬ   
РАЗДЕЛ K – ОПЕРАЦИИ С НЕДВИЖИМЫМ ИМУЩЕСТВОМ, 
АРЕНДА И ПРЕДОСТАВЛЕНИЕ УСЛУГ 
РАЗДЕЛ L – ГОСУДАРСТВЕННОЕ УПРАВЛЕНИЕ И ОБЕСПЕЧЕ-
НИЕ ВОЕННОЙ БЕЗОПАСНОСТИ; ОБЯЗАТЕЛЬНОЕ СОЦИАЛЬ-
НОЕ ОБЕСПЕЧЕНИЕ   
РАЗДЕЛ M – ОБРАЗОВАНИЕ   
РАЗДЕЛ N – ЗДРАВООХРАНЕНИЕ И ПРЕДОСТАВЛЕНИЕ СОЦИ-
АЛЬНЫХ УСЛУГ   
РАЗДЕЛ O – ПРЕДОСТАВЛЕНИЕ ПРОЧИХ КОММУНАЛЬНЫХ, 
СОЦИАЛЬНЫХ И ПЕРСОНАЛЬНЫХ УСЛУГ   
РАЗДЕЛ P – ПРЕДОСТАВЛЕНИЕ УСЛУГ ПО ВЕДЕНИЮ ДОМАШ-
НЕГО ХОЗЯЙСТВА   
РАЗДЕЛ Q – ДЕЯТЕЛЬНОСТЬ ЭКСТЕРРИТОРИАЛЬНЫХ ОРГАНИ-
ЗАЦИЙ   
 
КАЖДЫЙ РАЗДЕЛ И ПОДРАЗДЕЛ СОДЕРЖИТ ПЕРЕЧЕНЬ КО-
ДОВ, НАПРИМЕР, 30.01.1 – Производство пишущих машин, машин 
для обработки текста, калькуляторов, счетных машин и их частей. 
ИЗ ЭТОГО ПЕРЕЧНЯ НЕОБХОДИМО ВЫБРАТЬ ТЕ ВИДЫ ДЕЯ-
ТЕЛЬНОСТИ, КОТОРЫМИ НАМЕРЕВАЕТСЯ ЗАНИМАТЬСЯ 
ОРГАНИЗАЦИЯ И УКАЗАТЬ ИХ КОДЫ ДЛЯ СЛУЖБЫ СТАТИ-
СТИКИ. 
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Приложение 14.  
 

Заявление о государственной регистрации 
 

Приложение № 1 
к постановлению Правительства 

Российской Федерации 
от 19 июня 2002 г. № 439 

14Р 1 1 0 0 1 
 
В    
 (наименование регистрирующего органа)  (код) 

Заявление о государственной регистрации  
юридического лица при создании 

1. Наименование юридического лица 
1.1.1. Организационно-
правовая форма 

Общество с ограниченной ответственностью 1.1 

1.1.2. Полное, с указа-
нием организационно-
правовой формы 

Общество с ограниченной ответственностью 
«______________» 

1.2 Сокращенное ООО «________________» 
1.3 Фирменное 

 
 

1.4.1. На языке народов
Российской Федерации

 1.4 

1.4.2. Указать, на каком  
1.5.1. На иностранном 
языке 

 1.5 

1.5.2. Указать, на каком  
 
2. Адрес (место нахождения) 

Постоянно действую-
щего исполнительно-
го органа 

Иного органа Лица, имеющего право 
действовать от имени 

юридического 
лица без доверенности 

       

2.1 

(нужное отметить знаком – V) 
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 Генеральный директор  2.2 
 (наименование органа)  

   
2.3.1. Фамилия 2.3.2. Имя 2.3.3. Отчество 

2.3.4. ИНН лица (при его 
наличии)              
2.3.5. Вид документа, удостове-
ряющего личность  
2.3.6. Серия  2.3.7. Номер 2.3.8. Дата выдачи  
2.3.9. Кем выдан  
 

2.3 

2.3.10. Код подраз-
деления         
Адрес в Российской Федерации 
2.4.1. Почтовый индекс        
2.4.2. Субъект Российской 
Федерации  
2.4.3. Район  
2.4.4. Город  
2.4.5. Населенный пункт  
2.4.6. Улица (проспект, 
переулок и т.д.)  

2.4 

2.4.7. Номер дома (владе-
ние)  

2.4.8. Корпус (строе-
ние)  2.4.9. Квартира (офис) 

Контактный телефон:  2.5 
2.5.1. 
Код      2.5.2. Те-

лефон 
2.5.3. 
Факс     
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Страница 0 2 
 

Форма № 16 1 1 0 0 1 
 
3. Количество учредителей (участников) 

3.1 
Юридиче-
ских лиц  

(сведения об учредителях (участниках) указыва-
ются в листе А) 

  

3.2 
Физиче-
ских лиц -- 

(сведения об учредителях (участниках) указыва-
ются в листе Б) 

  
 
4. Сведения об уставном капитале (складочном капитале, уставном 

фонде, паевых взносах) 

Уставный капитал 
Складочный 

капитал
Уставный 

фонд Паевые взносы 
         

4.1 

(нужное отметить знаком – V) 
4.2 Составляет  рублей 

  
 
5. Сведения о заявителе 

5.1.1. Руководитель 
постоянно 

действующего 
исполнитель-
ного органа 

Учредитель 
юридического 
лица – физиче-

ское лицо 

Руководитель 
юридического 

лица – учредителя

Иное лицо, дейст-
вующее 

на основании дове-
ренности 

         
(нужное отметить знаком – V) 

   
5.1.2. Фамилия 5.1.3. Имя 5.1.4. Отчество 

5.1 

5.1.5. ИНН лица (при его 
наличии)              

5.2 5.2.1. Вид документа, удостове-
ряющего личность  

 5.2.2. Серия  5.2.3. Номер  5.2.4. Дата выдачи  
 5.2.5. Кем выдан  

 
 5.2.6. Код подразделения         
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Адрес места жительства в Российской Федерации 
5.3.1. Почтовый индекс        
5.3.2. Субъект Российской 
Федерации  
5.3.3. Район  
5.3.4. Город  
5.3.5. Населенный пункт  
5.3.6. Улица (проспект, 
переулок и т.д.)  

5.3 

5.3.7. Номер дома  
(владение)  

5.3.8. Корпус  
(строение)  5.3.9. Квартира (офис) 

Контактный телефон:  5.4 
5.4.1. 
Код      5.4.2. Те-

лефон 
5.4.3. 
Факс     

 
6. Представлены документы в соответствии со статьей 12 Федерально-

го закона “О государственной регистрации юридических лиц” 
Перечень документов указывается в листе В 

 
 



 
Основы бизнеса 

 438 

Страница 0 3 
 

Форма № Р 1 1 0 0 1 
 

Мною подтверждается, что: 
представленные учредительные документы соответствуют установленным за-
конодательством Российской Федерации требованиям к учредительным доку-
ментам юридического лица данной организационно-правовой формы (ОПФ); 
сведения, содержащиеся в этих учредительных документах, иных представ-
ленных для государственной регистрации документах, заявлении о государст-
венной регистрации, достоверны; 
при создании юридического лица соблюден установленный для юридических 
лиц данной ОПФ порядок их учреждения, в том числе оплаты уставного капи-
тала (уставного фонда, складочного капитала, паевых взносов), на момент го-
сударственной регистрации; 
в установленных законом случаях вопросы создания юридического лица согла-
сованы с соответствующими государственными органами и (или) органами ме-
стного самоуправления. 

Заявитель  

7. 

 (подпись) 
 

8. Заполняется в соответствии со статьей 80 «Основ законодательства Рос-
сийской Федерации о нотариате» 
 

Подпись заявителя удостоверяю 
  Нотариус 

8.1 

М.П. (подпись)  
8.2 ИНН нотариуса (при его наличии)             
 
9. Заполняется должностным лицом регистрирующего органа 

9.1.1. Документы представлены 
Непосредственно заявителем Почтовым отправлением 

     

9.1 

(нужное отметить знаком – V) 
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9.1.2. Дата получения документов реги-
стрирующим органом  “  ” “  ” “  ” 

 число месяц  год  
 
9.1.3. Входя-
щий номер   

 
9.2.1. Расписка в получении документов 
Выдана непосредственно заявителю Направлена по почте 

     
(нужное отметить знаком – V) 

9.2.2. Должность работника реги-
стрирующего органа   
9.2.3. Фамилия   
9.2.4. Имя   
9.2.5. Отчество   

   

9.2 

 (подпись)  
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Страница 0 1 
 

Форма № Р 1 1 0 0 1 
 

Лист А 

Сведения об учредителях (участниках) – юридических лицах * 
Общества с ограниченной ответственностью «Либерти Консалт» 

(Полное наименование создаваемого юридического лица  
с указанием организационно-правовой формы) 

1.1 Организационно-
правовая форма 

 

1.2 Полное наименова-
ние учредителя – 
юридического лица 

 

 
2. Сведения о регистрации учредителя (участника) – российского юридическо-

го лица 
2.1 Дата регистрации  
2.2 Регистрационный но-

мер 
до 1 ию-
ля 2002 
года 

 

             2.3 Основной государст-
венный регистраци-
онный номер (ОГРН) 

после 
1 июля 
2002 года  

2.4 Наименование реги-
стрирующего органа 

 

 
3. Сведения о регистрации учредителя (участника) – иностранного юридиче-

ского лица 
3.1 Страна инкорпорации  
3.2 Дата регистрации 

 
 

3.3 Регистрационный но-
мер 

 

3.4 Наименование регист-
рирующего органа 

 

 
4. Размер вклада в уставный капитал (указать 

в рублях)  
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5. Адрес (место нахождения) учредителя (участника) – юридического лица 

Адрес (место нахождения) учредителя (участника) – российского юридиче-
ского лица 
5.1.1. Почтовый индекс        
5.1.2. Субъект Российской 
Федерации  
5.1.3. Район  
5.1.4. Город  
5.1.5. Населенный пункт  
5.1.6. Улица (проспект, пере-
улок и т.д.)  

5.1 

5.1.7. Номер дома (владение) 5.1.8. Корпус (строение) 5.1.9. Квартира (офис)  
Адрес учредителя (участника) – иностранного юридического лица 
5.2.1. Страна регистрации (инкорпорации)  

5.2 

5.2.2. Адрес  
 

 

6. ИНН/
КПП                     

 
Заявитель  

 (подпись) 

* На каждого учредителя (участника) заполняется отдельно. 
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Страница   
 
 

Форма № Р 1 1 0 0 1 
 

Лист Б 

Сведения об учредителях (участниках) – физических лицах * 
Общество с ограниченной ответственностью «Либерти Консалт» 

(Полное наименование создаваемого юридического лица  
с указанием организационно-правовой формы) 

1. Данные учредителя (участника) – физического лица 
1.1 Фамилия  
1.2 Имя  
1.3 Отчество  

1.4 
ИНН (при его 
наличии)              

 
2. Данные документа, удостоверяющего личность 

2.1 Вид документа, удостоверяющего личность -- 
2.2 Серия  2.3 Номер  2.4 Дата выдачи 
2.5 Кем выдан  

 
2.6 Код подразделения    -     

 
3. Размер вклада в уставный капитал (указать в рублях)  

 
4. Адрес места жительства учредителя (участника) – физического лица 

Адрес места жительства в Российской Федерации (при отсутствии указыва-
ется место пребывания) 
4.1.1. Почтовый индекс        
4.1.2. Субъект Российской 
Федерации  
4.1.3. Район  
4.1.4. Город  
4.1.5. Населенный пункт  
4.1.6. Улица (проспект, пере-
улок и т.д.)  

4.1 

4.1.7. Номер дома (владение) 4.1.8. Корпус (строение) 4.1.9. Квартира (офис)  
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Адрес места жительства в стране, резидентом которой является учредитель 
(участник) – физическое лицо** 
4.2.1. Страна места жительства -- 

4.2 

4.2.2. Адрес места жительства 
 

-- 

 

Заявитель  
 (подпись) 

 
 
* На каждого учредителя (участника) заполняется отдельно. 
** Заполняется в случае, если учредитель (участник) – физическое лицо – 
иностранный гражданин или лицо без гражданства, которое постоянно 
проживает за пределами Российской Федерации. 
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по форме № 8. Р 1 1 0 0 1 
 

Лист В 
 

Расписка в получении документов, представленных  
заявителем в регистрирующий орган 

для государственной регистрации юридического лица  
при создании 

 
Настоящим удостоверяется, что заявитель  

(фамилия, имя, отчество) 
представил, а регистрирующий орган  

(наименование регистрирующего органа) 
 

полу-
чил “  

” 
“  

” 
“  

” вх. 
№  

нижеследующие до-
кументы 

 
(чис-
ло)  

(месяц (про-
писью))  (год)    

 
(полное наименование создаваемого юридического лица  

с указанием организационно-правовой формы) 

 

Документы представлены № Наименование документа 
(заполнить соответствующую(ие) 

строку(и)) 
на бумажных 
носителях 

(количество 
листов) 

на электрон-
ных носителях 
(наименование 

файла) 
1 2 3 4 
1. Заявление (с приложениями)   

2. 
Учредительные документы юриди-
ческого лица   

2.1 Устав   
2.2 Учредительный договор   
2.3 Положение   

3. 
Решение о создании юридического 
лица   

3.1 Протокол   
3.2 Договор   
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1 2 3 4 
Иной документ в соответствии с зако-
нодательством Российской Федерации   

    

3.3 

 (указать наименование)   
Выписка из реестра иностранных 
юридических лиц соответствующей 
страны происхождения или иное рав-
ное по юридической силе доказатель-
ство юридического статуса каждого 
иностранного юридического лица – 
учредителя 
   
Указать количество  
документов     

4. 

   

5. 
Документ об уплате государственной 
пошлины   

 
6. Сведения об электронном носителе  
6.1 Наименование носителя  
6.2 Количество  
 
7. Регистрирующий орган 

7.1 Должность ра-
ботника регист-
рирующего ор-
гана 

 

7.2 Фамилия  
7.3 Имя  
7.4 Отчество  

 
 

М.П. Подпись 
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Приложение 15.  
Карточки с подписями 

 
ЛИЦЕВАЯ СТОРОНА 
 

Владелец счета

" " 20 г.

Место нахождения (место жительства)

тел. №

Банк
Прочие отметки

Отметка
банка

(подпись)

Код формы документа
по ОКУД
0401026

Карточка с образцами подписей и оттиска печати
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ОБОРОТНАЯ СТОРОНА 
 

№ банковского счета

Дата Образец оттиска
заполнения печати

Подпись
клиента

Место для удостоверительной надписи
о свидетельствовании подлинности
подписей

Дата с № по №по №с №Дата

Выданы денежные чеки

Вт
ор
ая

 
по
дп
ис
ь

П
ер
ва
я 

по
дп
ис
ь

Образец
подписи

Срок полномочий лиц, временно
пользующихся правом подписи

(краткое наименование владельца счета)

Фамилия, имя, отчествоДолжность

 




