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ÁÈÇÍÅÑ-ÏËÀÍÈÐÎÂÀÍÈÅ
ÍÀ ÌÀËÛÕ È ÑÐÅÄÍÈÕ ÏÐÅÄÏÐÈßÒÈßÕ

Â ñòàòüå ðàññìàòðèâàþòñÿ ìåòîäè÷åñêèå àñïåêòû áèçíåñ-ïëàíèðîâà-
íèÿ êàê èíñòðóìåíòà óïðàâëåíèÿ áèçíåñîì ìàëûõ è ñðåäíèõ ïðåäïðèÿ-
òèé. Ïðåäëàãàåòñÿ ïðè óïðàâëåíèè áèçíåñîì èñïîëüçîâàòü ñèñòåìó
îïðåäåëåííûõ òèïîâ áèçíåñ-ïëàíîâ. Â öåíòðå âñåé ñèñòåìû áèçíåñ-
ïëàíèðîâàíèÿ íàõîäèòñÿ óïðàâëåí÷åñêèé áèçíåñ-ïëàí, ìåòîäèêå ñî-
ñòàâëåíèÿ êîòîðîãî ïîñâÿùåíà îñíîâíàÿ ÷àñòü ñòàòüè. Ñëåäóþùèé
êðóã ðàññìàòðèâàåìîé ñèñòåìû âêëþ÷àåò áîëüøóþ ãðóïïó áèçíåñ-ïëà-
íîâ ïðîåêòîâ è öåëåâûõ áèçíåñ-ïëàíîâ (áèçíåñ-ïëàíîâ «ïî òðåáîâà-
íèþ»), ïîçâîëÿþùèõ ïðèíèìàòü îáîñíîâàííûå ðåøåíèÿ ïî èíâåñòèöè-
îííûì âëîæåíèÿì è äðóãèì âîïðîñàì óïðàâëåíèÿ áèçíåñîì.

Â óñëîâèÿõ ðûíî÷íîé ýêîíîìèêè áèçíåñ, ÷òîáû ñòàòü æèçíåñïîñîáíûì
è ïðèáûëüíûì, íóæäàåòñÿ â ïëàíèðîâàíèè. Â ñîâðåìåííîé áûñòðî ìåíÿþ-
ùåéñÿ ýêîíîìè÷åñêîé ñèòóàöèè íåâîçìîæíî äîáèòüñÿ ïîëîæèòåëüíûõ ðå-
çóëüòàòîâ, íå ïëàíèðóÿ ñâîèõ äåéñòâèé è íå ïðîãíîçèðóÿ ïîñëåäñòâèé. Ìèðî-
âîé îïûò ïîçâîëÿåò óòâåðæäàòü, ÷òî òîëüêî òùàòåëüíîå è îòâåòñòâåííîå
ïëàíèðîâàíèå áèçíåñà ìîæåò ñóùåñòâåííî ïîìî÷ü â âûæèâàíèè ïðåäïðèÿ-
òèé, à â êîíå÷íîì ñ÷åòå � â äîñòèæåíèè èìè ñòàáèëüíî âûñîêèõ ðåçóëü-
òàòîâ.

Â íàèáîëüøåé ìåðå áèçíåñ-ïëàíèðîâàíèå íåîáõîäèìî ìàëûì è ñðåä-
íèì ïðåäïðèÿòèÿì, ðàáîòàþùèì â óñëîâèÿõ âûñîêîé íåîïðåäåëåííîñòè
è èìåþùèì ìåíüøåå ïðàâî íà îøèáêó. Â óñëîâèÿõ ðûíêà è æåñòêîé êîí-
êóðåíöèè ïðåäïðèíèìàòåëÿì è ìåíåäæåðàì ýòèõ ïðåäïðèÿòèé íåëüçÿ ïî-
ëàãàòüñÿ òîëüêî íà îïûò, èíòóèöèþ è âèäèìûå óäà÷íûå îáñòîÿòåëüñòâà.
Îòêàç îò ïðèìåíåíèÿ áèçíåñ-ïëàíèðîâàíèÿ ïðè óïðàâëåíèè ïðåäïðèÿ-
òèåì ñîïðîâîæäàåòñÿ êîëåáàíèÿìè, îøèáî÷íûìè ìàíåâðàìè, íåñâîåâðå-
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ìåííîé ïåðåìåíîé îðèåíòàöèè, ÿâëÿþùèìèñÿ ïðè÷èíàìè ïëîõîãî ñîñòî-
ÿíèÿ äåë.

Ïðîáëåìà ïîâñåìåñòíîãî èñïîëüçîâàíèÿ áèçíåñ-ïëàíèðîâàíèÿ â êà÷å-
ñòâå îñíîâíîãî èíñòðóìåíòà óïðàâëåíèÿ ìàëûìè è ñðåäíèìè ïðåäïðèÿòèÿ-
ìè îñëîæíåíà íåäîñòàòî÷íûì ìåòîäè÷åñêèì îáåñïå÷åíèåì ýòîé âàæíîé
ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ è íåãîòîâíîñòüþ áîëüøèíñòâà ìåíåäæåðîâ ê åå îñó-
ùåñòâëåíèþ íà ñâîåì ïðåäïðèÿòèè. Â äàííîì êîíòåêñòå ïðåäñòàâëÿåòñÿ àê-
òóàëüíûì ðàññìîòðåíèå ìåòîäè÷åñêèõ âîïðîñîâ áèçíåñ-ïëàíèðîâàíèÿ â
ðàìêàõ ìàëûõ è ñðåäíèõ ïðåäïðèÿòèé.

ÁÈÇÍÅÑ-ÏËÀÍÈÐÎÂÀÍÈÅ ÊÀÊ ÈÍÑÒÐÓÌÅÍÒ ÓÏÐÀÂËÅÍÈß ÁÈÇÍÅÑÎÌ
ÌÀËÛÕ È ÑÐÅÄÍÈÕ ÏÐÅÄÏÐÈßÒÈÉ (ÌÑÏ)

Ìåñòî áèçíåñ-ïëàíèðîâàíèÿ â ñèñòåìå êîíöåïöèé è ìåòîäîâ ìåíåäæ-
ìåíòà ÌÑÏ. Äëÿ òîãî ÷òîáû îïðåäåëèòü ìåñòî áèçíåñ-ïëàíèðîâàíèÿ â îá-
ùåé êîíöåïöèè óïðàâëåíèÿ ÌÑÏ, íåîáõîäèìî â ïåðâóþ î÷åðåäü îïðå-
äåëèòüñÿ ñ îñíîâíûìè ïîëîæåíèÿìè äàííîé êîíöåïöèè. Â ñâÿçè ñ ýòèì
ñëåäóåò îòìåòèòü, ÷òî îñâåùåíèå ìåòîäè÷åñêèõ ïîäõîäîâ ê óïðàâëåíèþ
ÌÑÏ îñòàåòñÿ ñëàáûì çâåíîì â îáùåé ëèòåðàòóðå ïî ìåíåäæìåíòó. Ñðå-
äè ïîñëåäíèõ ïóáëèêàöèé ïî äàííîé òåìàòèêå ñëåäóåò îòìåòèòü ðàáîòû
êîëëåêòèâà àâòîðîâ: [Ìàëûå è ñðåäíèå ïðåäïðèÿòèÿ, 2002; Òåððè, 1999;
Ìîñåéêî, 2001].

Ïðè èññëåäîâàíèè ïðîöåññà ôîðìèðîâàíèÿ îáùèõ ïîäõîäîâ è ìåòîäîâ
ê óïðàâëåíèþ ÌÑÏ ìîæíî âûäåëèòü äâå õàðàêòåðíûå ñèòóàöèè:

1) èñïîëüçîâàíèå òåõ æå êîíöåïöèé è ìåòîäîâ, õàðàêòåðíûõ äëÿ îáåñ-
ïå÷åíèÿ ïðîöåññà óïðàâëåíèÿ â êðóïíûõ ñòðóêòóðàõ;

2) ðàññìîòðåíèå íîâûõ ïîäõîäîâ ê óïðàâëåíèþ, ïîçâîëÿþùèõ ó÷åñòü
ñïåöèôèêó ÌÑÏ è îáåñïå÷èòü ïðîöåññ óïðàâëåíèÿ íà áîëåå êà÷åñòâåííîì
óðîâíå. Îñíîâíîé àêöåíò â ýòîì ñëó÷àå ñäåëàí íà âûäåëåíèè òåõ õàðàêòåð-
íûõ ÷åðò, êîòîðûå îïðåäåëÿþò ñïåöèôèêó óïðàâëåíèÿ òàêèìè ïðåäïðèÿòè-
ÿìè. Ó÷åò êà÷åñòâåííûõ õàðàêòåðèñòèê ÌÑÏ ÿâëÿåòñÿ áàçîâûì óñëîâè-
åì ôîðìóëèðîâàíèÿ îñîáûõ ïîëîæåíèé ìåíåäæìåíòà äëÿ ýòîé êàòåãîðèè
ïðåäïðèÿòèé.

Â ðàìêàõ íàøåãî èññëåäîâàíèÿ íàèáîëåå âàæíî ó÷åñòü ñëåäóþùèå õà-
ðàêòåðèñòèêè:

♦ êîìïàêòíîñòü óïðàâëåí÷åñêîé êîìàíäû è ìíîãîôóíêöèîíàëüíîñòü
ìåíåäæåðîâ;

♦ îòñóòñòâèå ãðîìîçäêèõ óïðàâëåí÷åñêèõ ñòðóêòóð, ïðîñòîòó èíôîð-
ìàöèîííûõ ñâÿçåé, áûñòðîòó ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé;

♦ äîìèíèðîâàíèå òàêòè÷åñêîãî ìûøëåíèÿ è ñòðàòåãèé êðàòêîñðî÷-
íûõ ðåøåíèé è äåéñòâèé, ÷òî îïðåäåëÿåò íåîáõîäèìîñòü ñîåäèíå-
íèÿ ïðèíöèïîâ ñòðàòåãè÷åñêîãî è îïåðàòèâíîãî ïëàíèðîâàíèÿ.
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Àíàëèç ëèòåðàòóðû, ïîñâÿùåííîé ìåòîäè÷åñêèì àñïåêòàì óïðàâëåíèÿ
ÌÑÏ, ïîçâîëÿåò ïðèéòè ê âûâîäó, ÷òî â êà÷åñòâå ìåòîäîëîãè÷åñêîé îñíîâû
ïðè ðàññìîòðåíèè ìåòîäèê óïðàâëåíèÿ ÌÑÏ â îñíîâíîì èñïîëüçóþòñÿ
òðàäèöèîííûå ïîäõîäû ìåíåäæìåíòà: ñèòóàöèîííûé, ôóíêöèîíàëüíûé è
ïðîöåññíûé. Óïðàâëåíèå ïðåäïðèÿòèåì ñòðîèòñÿ èñõîäÿ èç ñèòóàöèîííûõ
ïðåäïîñûëîê ïóòåì ôîðìèðîâàíèÿ åäèíîãî è íåïðåðûâíîãî ïðîöåññà ðåàëè-
çàöèè îòäåëüíûõ ôóíêöèé óïðàâëåíèÿ, ñîñòàâëÿþùèõ ýòîò ïðîöåññ. Íî ñàì
óïðàâëåí÷åñêèé ïðîöåññ íîñèò áîëåå èíòåãðèðîâàííûé õàðàêòåð, à ôóíê-
öèè óïðàâëåíèÿ ÷àñòî íå ðàçäåëÿþòñÿ ìåæäó ñïåöèàëèçèðîâàííûìè ïîä-
ðàçäåëåíèÿìè.

Ñåãîäíÿ ìîæíî ãîâîðèòü î íîâîì ïîíèìàíèè ñóòè è ìåñòà áèçíåñ-ïëà-
íèðîâàíèÿ â ïðîöåññå óïðàâëåíèÿ ÌÑÏ. Áèçíåñ-ïëàíèðîâàíèå ñëåäóåò ðàñ-
ñìàòðèâàòü êàê ìåõàíèçì èíòåãðàöèè óïðàâëåí÷åñêèõ ôóíêöèé ñ öåëüþ
ñîçäàíèÿ ñòðàòåãè÷åñêè óïðàâëÿåìîãî ïðåäïðèÿòèÿ, ÷òî â ñâîþ î÷åðåäü
òðåáóåò òåñíîé âçàèìîóâÿçêè ñòðàòåãè÷åñêîãî è îïåðàòèâíîãî ïëàíèðîâà-
íèÿ. Â ðàìêàõ ÌÑÏ áèçíåñ-ïëàíèðîâàíèå ðåàëèçóåò ýëåìåíòû ñòðàòåãè÷å-
ñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ (îïðåäåëåíèå ïîëèòèêè ïðåäïðèÿòèÿ, ôîðìóëèðîâàíèå
öåëåé è âûáîð ñòðàòåãèé) è îïåðàòèâíîãî ïëàíèðîâàíèÿ (îïðåäåëåíèå êîí-
êðåòíûõ äåéñòâèé ïî äîñòèæåíèþ ïîñòàâëåííûõ öåëåé).

Îáùàÿ êîíöåïöèÿ áèçíåñ-ïëàíèðîâàíèÿ. Óïðàâëåí÷åñêèå àñïåêòû ïëà-
íèðîâàíèÿ ïîëó÷èëè ñâîå ðàçâèòèå â ðàìêàõ øêîëû ïëàíèðîâàíèÿ, îáùå-
ïðèçíàííûì «îòöîì» êîòîðîé ÿâëÿåòñÿ È. Àíñîôô (I. Ansoff). Ïîìèìî ðà-
áîò Àíñîôôà, áîëüøîé âêëàä â ðàçðàáîòêó êîíöåïöèè ïëàíèðîâàíèÿ êàê
ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ âíåñëè òðóäû [Àêîôô, 1972; 1985]. Îòäåëüíûå àñïåê-
òû äàííîé ïðîáëåìû çàòðàãèâàåò Ï. Äðàêåð [Äðóêåð, 2000]. Ñðåäè ïîñëåä-
íèõ ðàáîò ñëåäóåò îòìåòèòü òðóäû [Õàññè, 2001; Åôðåìîâ, 2001].

Àíàëèç ïåðå÷èñëåííûõ ðàáîò ïîçâîëÿåò ñäåëàòü âûâîä, ÷òî óïðàâëåí-
÷åñêèé àñïåêò ðàññìàòðèâàåò «ïëàíèðîâàíèå» êàê óìåíèå ïðåäâèäåòü áóäó-
ùåå ïðåäïðèÿòèÿ è èñïîëüçîâàòü òàêîå ïðåäâèäåíèå. Ïðè ýòîì äëÿ ïðàêòè-
÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà áîëåå âàæíî íå ñàìî ïðåäâèäåíèå, à ãîòîâíîñòü ê
âîçìîæíûì âàðèàíòàì áóäóùåãî. Ðå÷ü èäåò î òîì, ÷òîáû áûòü ãîòîâûì êî
âñåìó è çíàòü, êîãäà íóæíî èçìåíÿòü êóðñ â îòâåò íà íåîæèäàííûå ñîáû-
òèÿ. Â ñâÿçè ñ ýòèì ïëàíèðîâàíèå ïðåâðàùàåòñÿ â íåïðåðûâíûé ïðîöåññ,
íàïðàâëåííûé íà àäåêâàòíîñòü äåéñòâèé ïðåäïðèÿòèÿ áûñòðî ìåíÿþùèìñÿ
óñëîâèÿì îêðóæàþùåé áèçíåñ-ñðåäû. Äàííûé ïîäõîä è îïðåäåëÿåò êîíöåï-
òóàëüíóþ çàäà÷ó áèçíåñ-ïëàíèðîâàíèÿ êàê òåõíîëîãèè ðåàëèçàöèè ôóíêöèè
ïëàíèðîâàíèÿ ïðè óïðàâëåíèè áèçíåñîì.

Ôîðìàëèçîâàííàÿ êîíöåïöèÿ è ìåòîäîëîãèÿ áèçíåñ-ïëàíèðîâàíèÿ ïåðå-
æèëè îïðåäåëåííóþ ýâîëþöèþ îò èñïîëüçîâàíèÿ èõ â êà÷åñòâå èíñòðóìåíòà
äëÿ ïðèâëå÷åíèÿ âíåøíåãî ôèíàíñèðîâàíèÿ áèçíåñà äî êàðêàñà ïëàíèðîâà-
íèÿ è óïðàâëåíèÿ áèçíåñîì. Áèçíåñ-ïëàíèðîâàíèå ñëåäóåò ðàññìàòðèâàòü êàê
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ñïåöèôè÷åñêóþ îáëàñòü äåëîâûõ òåõíîëîãèé, êîòîðàÿ ÿâëÿåòñÿ íåîòúåìëåìîé
÷àñòüþ ëþáîãî áèçíåñà. Ïðèìåíåíèå äàííîé òåõíîëîãèè, îõâàòûâàþùåé ïðàê-
òè÷åñêè âåñü ñïåêòð êîìïîíåíòîâ ìåíåäæìåíòà, óïîðÿäî÷èâàåò è ñèñòåìàòè-
çèðóåò âåñü áèçíåñ, ðåãóëèðóåò ñîäåðæàíèå è ïðîãíîçèðóåò åãî ðåçóëüòàòû
â çàâèñèìîñòè îò âîçìîæíîñòåé âíåøíåé è ïîòåíöèàëà âíóòðåííåé ñðåäû.

Â ñîîòâåòñòâèè ñ îáùåé ëîãèêîé ðàçâèòèÿ êîíöåïöèè áèçíåñ-ïëàíèðî-
âàíèÿ ìîæíî ïðèâåñòè äîâîëüíî îáøèðíóþ ëèòåðàòóðó êàê îòå÷åñòâåííûõ,
òàê è çàðóáåæíûõ àâòîðîâ. Áîëüøàÿ ÷àñòü ýòèõ ðàáîò ïîñâÿùåíà îáùèì è
ìåòîäè÷åñêèì àñïåêòàì ñîñòàâëåíèÿ áèçíåñ-ïëàíà êàê áàçîâîãî äîêóìåíòà
äëÿ îòêðûòèÿ íîâîãî áèçíåñà, ïîèñêà èíâåñòîðà äëÿ ïðèâëå÷åíèÿ åãî ê ó÷à-
ñòèþ â ïðîåêòå. Íàèáîëåå èçâåñòíûìè ðàáîòàìè ýòîãî ïëàíà ÿâëÿþòñÿ ïåðå-
âîäíûå èçäàíèÿ çàïàäíûõ àâòîðîâ ([Çèãåëü, 2001; Áýíã, 1998; Äæîçåô, 1998] è
äð.). Ñëåäóåò îòìåòèòü îòå÷åñòâåííûõ àâòîðîâ, â ðàáîòàõ êîòîðûõ äåòàëüíî
ðàçðàáîòàíû ìåòîäè÷åñêèå àñïåêòû è ïðàêòè÷åñêèå ðåêîìåíäàöèè ñîñòàâëå-
íèÿ áèçíåñ-ïëàíà â ñîñòàâå èíâåñòèöèîííîãî ïðîåêòà (ñì., íàïð.: [Êîñîâ,
2000; Ìàêàðåâè÷, 1998; Ïîïîâ, 2000]). Ïîä ðåäàêöèåé ïîñëåäíåãî âûøåë ðÿä
ó÷åáíûõ ïîñîáèé ïî áèçíåñ-ïëàíàì èíâåñòèöèîííûõ ïðîåêòîâ. Íàèáîëåå
ñëàáî ðàçðàáîòàííûì îñòàåòñÿ àñïåêò ïðèìåíåíèÿ áèçíåñ-ïëàíîâ äëÿ óïðàâ-
ëåíèÿ ïðåäïðèÿòèåì. Äëÿ áîëüøèíñòâà ðîññèéñêèõ ïðåäïðèÿòèé ïðåäñòàâ-
ëåíèå î áèçíåñ-ïëàíå îñòàåòñÿ â ðàìêàõ äîêóìåíòà, íåîáõîäèìîãî äëÿ ïðè-
âëå÷åíèÿ èíâåñòèöèé èëè ïîëó÷åíèÿ êðåäèòà, à íå êàê ìíîãîïëàíîâîãî
óïðàâëåí÷åñêîãî èíñòðóìåíòà. Ìåæäó òåì ðàìêè áèçíåñ-ïëàíèðîâàíèÿ çàòðà-
ãèâàþò òðè îñíîâíûå îáëàñòè ïðèíèìàåìûõ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé:

♦ óïðàâëåíèå òåêóùåé äåÿòåëüíîñòüþ è ðàçâèòèåì ïðåäïðèÿòèÿ;
♦ óïðàâëåíèå èçìåíåíèÿìè íà ïðåäïðèÿòèè;
♦ ïðèíÿòèå ðàçîâûõ ðåøåíèé ïî îòäåëüíûì àñïåêòàì óïðàâëåíèÿ.
Óïðàâëåíèå òåêóùåé äåÿòåëüíîñòüþ è ðàçâèòèåì ïðåäïðèÿòèÿ. Ñî-

âðåìåííàÿ òåõíîëîãèÿ áèçíåñ-ïëàíèðîâàíèÿ ïîçâîëÿåò èñïîëüçîâàòü áèç-
íåñ-ïëàí â êà÷åñòâå îñíîâû óïðàâëåíèÿ òåêóùåé äåÿòåëüíîñòüþ è ðàçâèòèåì
ìàëîãî (ñðåäíåãî) ïðåäïðèÿòèÿ. Ýôôåêòèâíîå óïðàâëåíèå íà ýòîì óðîâíå
îñóùåñòâëÿåòñÿ ïóòåì ðàçðàáîòêè óïðàâëåí÷åñêîãî áèçíåñ-ïëàíà, îáúåäèíÿþ-
ùåãî îñíîâíûå ýëåìåíòû ñòðàòåãè÷åñêîãî è îïåðàòèâíîãî ïëàíèðîâàíèÿ.
Ââåäåíèå íîâîãî òåðìèíà «óïðàâëåí÷åñêèé áèçíåñ-ïëàí», íà íàø âçãëÿä,
áîëåå òî÷íî îòðàæàåò êîíöåïòóàëüíóþ çàäà÷ó äàííîãî òèïà áèçíåñ-ïëàíà
ïî ñðàâíåíèþ ñ ðàñïðîñòðàíåííûì â ëèòåðàòóðå òåðìèíîì «áèçíåñ-ïëàí
ôèðìû».

Êîíöåïòóàëüíîé çàäà÷åé óïðàâëåí÷åñêîãî áèçíåñ-ïëàíà â öåëîì ÿâëÿ-
åòñÿ îïðåäåëåíèå öåëåé ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ïðåäïðèÿòèÿ, à òàêæå ïóòåé è
ðåñóðñîâ èõ äîñòèæåíèÿ. Äàííûé òèï áèçíåñ-ïëàíà áîëåå ðåàëåí, ïî ñðàâíå-
íèþ ñî ñòðàòåãè÷åñêèì ïëàíîì, è ïîçâîëÿåò îïðåäåëèòü êîíêðåòíûå öåëè
ïðåäïðèÿòèÿ íà êîðîòêèé ïåðèîä (êàê ïðàâèëî, íà ãîä), à òàêæå ïîäðîáíûé
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ïëàí äåéñòâèé ïî äîñòèæåíèþ ïîñòàâëåííûõ öåëåé. Ïîìèìî ýòîãî, óïðàâ-
ëåí÷åñêèé áèçíåñ-ïëàí ïîçâîëÿåò ðåøèòü è åùå îäíó èç çàäà÷ ìåíåäæ-
ìåíòà � êîîðäèíàöèþ äåéñòâèé ìåæäó ðàçëè÷íûìè ó÷àñòíèêàìè, òàê êàê
êàæäûé ó÷àñòíèê èãðàåò ñâîþ ðîëü, èìååò ñâîé êðóã îáÿçàííîñòåé è çàäà÷.
Ïî ñóùåñòâó, óïðàâëåí÷åñêèé áèçíåñ-ïëàí ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ïåðå÷åíü
êîíêðåòíûõ äåéñòâèé äëÿ ìåíåäæåðîâ, îïèñûâàåò ðîëü, êîòîðóþ êàæäîå
ïîäðàçäåëåíèå ïðåäïðèÿòèÿ äîëæíî ñûãðàòü â ïðîöåññå äîñòèæåíèÿ ïî-
ñòàâëåííûõ öåëåé. Â ýòîì êà÷åñòâå åãî ñëåäóåò ðàññìàòðèâàòü êàê èíñòðó-
ìåíò äåëåãèðîâàíèÿ îòâåòñòâåííîñòè, ïîçâîëÿþùèé ðóêîâîäñòâó áîëåå òî÷-
íî îïðåäåëÿòü âêëàä ìåíåäæåðîâ â äîñòèæåíèå öåëåé ïðåäïðèÿòèÿ.

Óïðàâëåíèå èçìåíåíèÿìè íà ïðåäïðèÿòèè. Äèíàìè÷íîå ðàçâèòèå ïðåäïðè-
ÿòèÿ âîçìîæíî òîëüêî ïðè ñîçäàíèè ñïåöèàëüíîãî ìåõàíèçìà óïðàâëåíèÿ
èçìåíåíèÿìè, ñîñòàâíîé ÷àñòüþ êîòîðîãî ÿâëÿåòñÿ ðàçðàáîòêà áèçíåñ-ïëà-
íîâ ïðîåêòîâ. Äàííûé òèï áèçíåñ-ïëàíîâ ìîæåò ÿâëÿòüñÿ êàê ñîñòàâíîé ÷à-
ñòüþ îáùåé ñèñòåìû áèçíåñ-ïëàíèðîâàíèÿ, òàê è ñàìîñòîÿòåëüíûì äîêó-
ìåíòîì äëÿ îñóùåñòâëåíèÿ èíâåñòèöèîííîé ïîëèòèêè ïðåäïðèÿòèÿ.

Ïðèíÿòèå ðàçîâûõ ðåøåíèé ïî îòäåëüíûì àñïåêòàì óïðàâëåíèÿ. Â ïðî-
öåññå óïðàâëåíèÿ áèçíåñîì âîçíèêàþò çàäà÷è, óñïåøíî ðåøèòü êîòîðûå
âîçìîæíî òîëüêî ïðè íàëè÷èè ñïåöèàëüíî ïîäãîòîâëåííîãî áèçíåñ-ïëàíà.
Êðóã ýòèõ çàäà÷ äîñòàòî÷íî øèðîê è âêëþ÷àåò òàêèå íàïðàâëåíèÿ, êàê ïëà-
íèðîâàíèå ðàçîâûõ ôèíàíñîâûõ îïåðàöèé ïî êóïëå-ïðîäàæå áèçíåñà èëè
åãî ÷àñòè, îñóùåñòâëåíèå êðóïíûõ êîììåð÷åñêèõ ñäåëîê, àíòèêðèçèñíîå
ïëàíèðîâàíèå, ïðèãëàøåíèå íà ïðåäïðèÿòèå âåäóùåãî ñïåöèàëèñòà èëè ìå-
íåäæåðà è äð.

Òàêèì îáðàçîì, ìîæíî âûäåëèòü òðè òèïà áèçíåñ-ïëàíîâ, êîòîðûå
âàæíû â ôîðìàëüíîì ïðîöåññå ïëàíèðîâàíèÿ êàê ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ
áèçíåñîì:

♦ óïðàâëåí÷åñêèå áèçíåñ-ïëàíû � ïðèìåíÿþòñÿ äëÿ óïðàâëåíèÿ òå-
êóùåé äåÿòåëüíîñòüþ è ðàçâèòèåì ïðåäïðèÿòèÿ;

♦ áèçíåñ-ïëàíû ïðîåêòîâ � íàïðàâëåíû íà ïëàíèðîâàíèå è óïðàâëå-
íèå ïðîåêòàìè, ðåàëèçóåìûìè â ðàìêàõ äàííîãî ïðåäïðèÿòèÿ;

♦ ðàçîâûå áèçíåñ-ïëàíû � íàïðàâëåíû íà ïðèíÿòèå îòäåëüíûõ êðóï-
íûõ ðåøåíèé, ñâÿçàííûõ ñ óïðàâëåíèåì áèçíåñîì.

Íà ðèñ. 1 ïîêàçàíà âçàèìîñâÿçü ñåìåéñòâà áèçíåñ-ïëàíîâ, êîòîðûå ìî-
ãóò áûòü ðàçðàáîòàíû íà ïðåäïðèÿòèè.

Ðèñ. 1. Ñõåìà âçàèìîäåéñòâèÿ ðàçëè÷íûõ òèïîâ áèçíåñ-ïëàíîâ
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Â öåíòðå âñåé ñèñòåìû áèçíåñ-ïëàíèðîâàíèÿ íàõîäèòñÿ óïðàâëåí÷å-
ñêèé áèçíåñ-ïëàí. Îí ÿâëÿåòñÿ êëþ÷åâûì çâåíîì âñåãî ïðîöåññà áèçíåñ-
ïëàíèðîâàíèÿ, òàê êàê óñòàíàâëèâàåò öåëè è ïóòè (ñòðàòåãèè), ñ ïîìîùüþ
êîòîðûõ ïðåäïðèÿòèå ñîáèðàåòñÿ ýòè öåëè äîñòèãíóòü. Óïðàâëåí÷åñêèé
áèçíåñ-ïëàí, â îòëè÷èå îò ñòðàòåãè÷åñêîãî, âêëþ÷àåò â ñåáÿ ïîäðîáíûå ïëà-
íû îòäåëüíûõ ïîäðàçäåëåíèé èëè ôóíêöèîíàëüíûõ íàïðàâëåíèé äåÿòåëü-
íîñòè. Ðåçóëüòàòîì ðàçðàáîòêè äàííîãî òèïà áèçíåñ-ïëàíà äîëæíû ñòàòü
ñîãëàñîâàííàÿ ñòðàòåãèÿ è ïîäðîáíûé ïëàí äåéñòâèé ñ óêàçàíèåì êîíêðåò-
íûõ øàãîâ ïî äîñòèæåíèþ ïîñòàâëåííûõ öåëåé.

Áèçíåñ-ïëàíû ïðîåêòîâ ñâÿçàíû ñ êîíêðåòíûìè ïðîåêòàìè, òðåáóþ-
ùèìè îïðåäåëåííûõ êàïèòàëîâëîæåíèé. Íåîáõîäèìîñòü ïîäãîòîâêè òà-
êîãî òèïà áèçíåñ-ïëàíà âîçíèêàåò òîãäà, êîãäà ìåíåäæìåíòó íåîáõîäèìî
ïðèíÿòü ðåøåíèå ïî êàïèòàëüíûì çàòðàòàì, èñõîäÿ èç òîãî, ÷òî âñå ïðî-
åêòû äîëæíû áûòü íàïðàâëåíû íà îïòèìàëüíîå äîñòèæåíèå èíòåðåñîâ
ïðåäïðèÿòèÿ. Äðóãèìè ñëîâàìè, ëþáûå êàïèòàëüíûå çàòðàòû äîëæíû
áûòü íàïðàâëåíû íà òî, ÷òîáû ñïîñîáñòâîâàòü äîñòèæåíèþ öåëåé, îïðå-
äåëåííûõ óïðàâëåí÷åñêèì áèçíåñ-ïëàíîì. Â ýòîì ñìûñëå áèçíåñ-ïëàíû
ïðîåêòîâ äîëæíû áûòü òåñíî óâÿçàíû ñ òåìè öåëÿìè, êîòîðûå ïîñòàâëå-
íû ïåðåä ïðåäïðèÿòèåì â ïëàíèðóåìîì ïåðèîäå. Êàæäûé èç âûáðàííûõ
ïðîåêòîâ äîëæåí çàíèìàòü ñîîòâåòñòâóþùåå ìåñòî â ðåøåíèè ñòîÿùèõ
ïåðåä ïðåäïðèÿòèåì çàäà÷. Âìåñòå ñ òåì îïðåäåëåííûå ïðîåêòû ìîãóò è
íå çàòðàãèâàòü òåêóùèõ çàäà÷, òàê êàê ñâÿçàíû ñ áîëåå äîëãîñðî÷íûìè
öåëÿìè ïðåäïðèÿòèÿ è ìîãóò ÿâëÿòüñÿ ñàìîñòîÿòåëüíûì îáúåêòîì óïðàâ-
ëåíèÿ.

Áèçíåñ-ïëàíû ðàçîâûõ ðåøåíèé ïîäãîòàâëèâàþòñÿ «ïî òðåáîâàíèþ».
Ýòî íå îçíà÷àåò, ÷òî îíè íèêàê íå ñâÿçàíû ñ äðóãèìè òèïàìè áèçíåñ-ïëà-
íîâ, íàîáîðîò, ïîäãîòîâêà òàêîãî òèïà áèçíåñ-ïëàíà ïîçâîëÿåò óñïåøíî ðå-
øèòü êîíêðåòíóþ çàäà÷ó óïðàâëåí÷åñêîãî áèçíåñ-ïëàíà. Íàïðèìåð, ñïåöè-
àëüíî ïîäãîòîâëåííûé áèçíåñ-ïëàí ïîçâîëÿåò áîëåå óñïåøíî ñïðàâèòüñÿ
ñ çàäà÷åé çàêëþ÷åíèÿ ñîëèäíîãî ñîãëàøåíèÿ èëè äîãîâîðà, ïðèâëå÷ü êðå-
äèòíûå ñðåäñòâà áàíêà è ò. ä.

ÌÅÒÎÄÎËÎÃÈ×ÅÑÊÈÅ ÀÑÏÅÊÒÛ ÑÎÑÒÀÂËÅÍÈß ÐÀÇËÈ×ÍÛÕ ÒÈÏÎÂ
ÁÈÇÍÅÑ-ÏËÀÍÎÂ

Óïðàâëåí÷åñêèé áèçíåñ-ïëàí. Íà ìàëûõ è ñðåäíèõ ïðåäïðèÿòèÿõ îñ-
íîâîé áèçíåñ-ïëàíèðîâàíèÿ ñòàíîâèòñÿ óïðàâëåí÷åñêèé áèçíåñ-ïëàí, ïî-
çâîëÿþùèé ñîåäèíèòü ýëåìåíòû ñòðàòåãè÷åñêîãî è îïåðàòèâíîãî ïëàíèðî-
âàíèÿ. Â ïðîöåññå ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ èñïîëüçóþòñÿ îáû÷íî âñå
ïðîöåäóðû, ïðåäóñìîòðåííûå äàííûì âèäîì ïëàíèðîâàíèÿ, íî îíè áîëåå
óñå÷åíû ïî ãëóáèíå ïðîðàáîòêè è âðåìåíè ðåàëèçàöèè. Ýòî ñâÿçàíî ñ îãðà-
íè÷åííîé âîçìîæíîñòüþ ìåíåäæìåíòà ýòèõ ïðåäïðèÿòèé ïîñòðîèòü ñëîæ-
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íûå ñòðàòåãè÷åñêèå ïëàíû è ïðîãíîçû. Îñíîâíîå âíèìàíèå óäåëÿåòñÿ áîëåå
÷åòêîé ôîðìóëèðîâêå öåëåé â ðàìêàõ îãðàíè÷åííîãî âðåìåííîãî ãîðèçîí-
òà, à òàêæå ñîñòàâëåíèþ ïîäðîáíîãî ïëàíà äåéñòâèé ïî äîñòèæåíèþ ïî-
ñòàâëåííûõ öåëåé.

Ñîñòàâëåíèå óïðàâëåí÷åñêîãî áèçíåñ-ïëàíà èñõîäèò èç ïîëîæåíèÿ,
÷òî ïðåäïðèÿòèå îïðåäåëèëîñü ñ áàçîâîé è áèçíåñ-ñòðàòåãèÿìè, êîòîðûõ
îíî ïðèäåðæèâàåòñÿ â ñîîòâåòñòâèè ñ ïîñòàâëåííûìè öåëÿìè. Òàê, ïðè
îïðåäåëåíèè áàçîâîé ñòðàòåãèè áîëåå öåëåñîîáðàçíî îðèåíòèðîâàòüñÿ íà
ñòàäèè ðàçâèòèÿ ïðåäïðèÿòèÿ (íà÷èíàþùåå, óöåëåâøåå, ñòàáèëüíîå è ðàñ-
øèðÿþùååñÿ). Áèçíåñ-ñòðàòåãèè äîëæíû áûòü ïðîñòûìè, ïîäâèæíûìè è
îðèåíòèðîâàííûìè íà äåéñòâèÿ. Ìîæíî âûäåëèòü äâà íàïðàâëåíèÿ áèç-
íåñ-ñòðàòåãèé, îáåñïå÷èâàþùèõ ìàëûì (ñðåäíèì) ïðåäïðèÿòèÿì äîñòà-
òî÷íûé óðîâåíü êîíêóðåíöèè íà ðûíêå: ïîèñê çàùèùåííûõ ðûíî÷íûõ
íèø è äîñòèæåíèå êà÷åñòâåííîé äîëè ðûíêà; êîîïåðàöèÿ ñ êðóïíûì ïðåä-
ïðèÿòèåì.

Ëîãèêà ïîñòðîåíèÿ óïðàâëåí÷åñêîãî áèçíåñ-ïëàíà èñõîäèò èç òðåõ îïðå-
äåëÿþùèõ ýëåìåíòîâ òåõíîëîãèè áèçíåñ-ïëàíèðîâàíèÿ:

♦ îöåíêà òåêóùåãî ñîñòîÿíèÿ ïðåäïðèÿòèÿ. Îñíîâíàÿ öåëü � îïðåäå-
ëèòü, ÷åãî ðåàëüíî ìîæåò äîáèòüñÿ ïðåäïðèÿòèå;

♦ îïðåäåëåíèå æåëàòåëüíîãî ñîñòîÿíèÿ ïðåäïðèÿòèÿ. Îïðåäåëèòü öå-
ëè ïðåäïðèÿòèÿ íà áëèæàéøèé ïåðèîä;

♦ âûáîð íàèáîëåå ýôôåêòèâíûõ ïóòåé äîñòèæåíèÿ ïîñòàâëåííûõ öå-
ëåé. Ðàçðàáîòêà îïòèìàëüíûõ ôóíêöèîíàëüíûõ ñòðàòåãèé.

Èñõîäÿ èç ýòîãî, ìîæíî ïðåäñòàâèòü ñîäåðæàíèå òèïîâîãî óïðàâëåí-
÷åñêîãî áèçíåñ-ïëàíà (òàáë. 1) è îáùóþ ñõåìó ðàçðàáîòêè (ðèñ. 2).

Îáùèé ïëàí ïðåäïðèÿòèÿ. Îáùèé ïëàí ïðåäïðèÿòèÿ âêëþ÷àåò â ñåáÿ
îñíîâíûå ýëåìåíòû êðàòêîñðî÷íîãî ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ, ò. å.
ïðåäóñìàòðèâàåò åãî îñíîâíûå ïðîöåäóðû � àíàëèç è öåëåïîëàãàíèå.

Ïëàí êàê ìîäåëü äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ ñòðîèòñÿ â çàâèñèìîñòè
îò âîçìîæíîñòåé âíåøíåé è ïîòåíöèàëà âíóòðåííåé ñðåäû. Ïîýòîìó ïåð-
âûì øàãîì ïðè ïîäãîòîâêå áèçíåñ-ïëàíà ÿâëÿåòñÿ îïðåäåëåíèå òåêóùåãî
ïîëîæåíèÿ ïðåäïðèÿòèÿ. Äàííûé ýòàï ïëàíèðîâàíèÿ äîëæåí äàòü îòâåò
íà ãëàâíûé âîïðîñ: «ãäå ñåãîäíÿ íàõîäèòñÿ âàøå ïðåäïðèÿòèå?» Íåîáõî-
äèìà ÷åñòíàÿ êàðòèíà íûíåøíåãî ñîñòîÿíèÿ ïðåäïðèÿòèÿ. Èñïîëüçóÿ ýòó
èíôîðìàöèþ è ñðàâíèâàÿ ñ öåëÿìè ïðåäïðèÿòèÿ (êîãäà ìû èõ óñòàíî-
âèì), ìîæíî óâèäåòü ðàçðûâ, âîçíèêàþùèé ìåæäó «ãäå ìû åñòü» è «ãäå
ìû õîòèì áûòü».

Ñîêðàùåíèå ðàçðûâà � ãëàâíàÿ çàäà÷à ñîñòàâëÿåìîãî áèçíåñ-ïëàíà.
Ïðè ýòîì âàæíî óñòàíîâèòü, êàêèå ðåñóðñû, ñïîñîáíûå çàêðûòü ïðîáåë
ìåæäó íàøèì ñåãîäíÿøíèì (íà÷àëüíûì) ñîñòîÿíèåì è êîíå÷íûì ïîëîæå-
íèåì, äîñòóïíû íàì ñåãîäíÿ.



56

Îöåíèâ òåêóùåå ñîñòîÿíèå è ïîòåíöèàë ïðåäïðèÿòèÿ, ìîæíî ïðèñòó-
ïèòü êî âòîðîìó ýòàïó ñîñòàâëåíèÿ óïðàâëåí÷åñêîãî áèçíåñ-ïëàíà � ôîð-
ìóëèðîâàíèþ îáùèõ öåëåé ïðåäïðèÿòèÿ íà ïëàíèðóåìûé ïåðèîä. Â ðàìêàõ
óïðàâëåí÷åñêîãî áèçíåñ-ïëàíà öåëè ìîãóò ðàññìàòðèâàòüñÿ êàê îáÿçàòåëü-
ñòâà óïðàâëåí÷åñêîãî ïåðñîíàëà äîáèòüñÿ îïðåäåëåííûõ ðåçóëüòàòîâ â
ïëàíèðóåìîì ïåðèîäå. Ñïåêòð ñîäåðæàòåëüíîé íàïðàâëåííîñòè öåëåé äëÿ
ìàëûõ (ñðåäíèõ) ïðåäïðèÿòèé ìîæíî ðàçäåëèòü íà äâà îñíîâíûõ íàïðàâëå-
íèÿ � ñòðàòåãè÷åñêèå öåëè, îáóñëîâëåííûå îáùåé ñòðàòåãèåé ñòàáèëèçà-
öèè è ðàçâèòèÿ ïðåäïðèÿòèÿ, ôèíàíñîâûå öåëè, ïîçâîëÿþùèå ñîñòàâèòü
÷åòêèé ïëàí ïîëó÷åíèÿ ïðèáûëè èëè äèíàìè÷íîãî áàëàíñà äîõîäîâ è ðàñ-
õîäîâ.

Òàáëèöà 1

Ñòðóêòóðà è ñîäåðæàíèå òèïîâîãî óïðàâëåí÷åñêîãî áèçíåñ-ïëàíà

Ðàçäåë áèçíåñ-ïëàíà Ñîäåðæàíèå ðàçäåëîâ 

1.    Îáùèé ïëàí ïðåä-
ïðèÿòèÿ 

 
 
 
 
2.    Ïëàíû ïîäðàçäåëå-

íèé ïðåäïðèÿòèÿ 
2.1. Ïëàí ïðîäàæ 
 
 
2.2. Ìàðêåòèíãîâûé 

ïëàí 
 
2.3. Îïåðàöèîííûé 

ïëàí 
 
 
 
2.4. Ïëàí îñíîâíûõ 

çàêóïîê 
 
 
2.5. Ïëàí ïî ïåðñîíàëó 
 
 
2.6. Ôèíàíñîâûé ïëàí 

1.1. Îöåíêà òåêóùåãî ñîñòîÿíèÿ 
1.2. Ïîñòàíîâêà îáùèõ öåëåé ïðåäïðèÿòèÿ 
1.3. Ïîñòàíîâêà öåëåé ïîäðàçäåëåíèé 
1.4. Îïðåäåëåíèå, àíàëèç è óñòðàíåíèå âîçìîæíûõ ðàñõî-

æäåíèé (ðàçðûâîâ) ìåæäó òåêóùèì è æåëàòåëüíûì ñî-
ñòîÿíèåì ïðåäïðèÿòèÿ 

 
 
2.1.1. Ïðîãíîç ïðîäàæ (ïðîãíîç îáùåé âûðó÷êè; ïðîãíîç 

îáúåìà ïðîäàæ åäèíèö ïðîäóêöèè) 
2.1.2. Èçäåðæêè íà ðåàëèçàöèþ 
2.2.1. Îöåíêà òåêóùåãî ñîñòîÿíèÿ ðûíêà 
2.2.2. Îïðåäåëåíèå ðàçðûâîâ â âîçìîæíîñòÿõ 
2.2.3. Ïðîãðàììû ïî ïðîäâèæåíèþ ïðîäóêòà 
2.3.1. Ïëàí ïðîèçâîäñòâà 
2.3.2. Êîíòðîëü êà÷åñòâà 
2.3.3. Ïëàí çàêóïîê 
2.3.4. Ïðîèçâîäñòâåííûå èçäåðæêè 
2.3.5. Ïëàí ñêëàäñêèõ îïåðàöèé 
2.4.1. Ïåðå÷åíü; ñòîèìîñòü è ñðîêè ïðèîáðåòåíèÿ îñíîâ-

íûõ àêòèâîâ 
2.4.2. Áèçíåñ-ïëàíû ëîêàëüíûõ ïðîåêòîâ, ðåàëèçóåìûõ â 

ðàìêàõ äîñòèæåíèÿ öåëåé óïðàâëåí÷åñêîãî ïëàíà 
2.5.1. Ïëàíèðîâàíèå îáùèõ âîïðîñîâ ïî ïåðñîíàëó: ïîâû-

øåíèå çàðàáîòíîé ïëàòû, âðåìåííîé çàíÿòîñòè, êîí-
ñóëüòàöèîííûõ çàòðàò è ò. ï. 

2.6.1. Ñâîä ïðåäïîëîæåíèé, ñäåëàííûõ â ïðîöåññå ðàçðà-
áîòêè ïëàíîâ îñíîâíûõ ïîäðàçäåëåíèé êîìïàíèè 

2.6.2.Ôèíàíñîâûå äîêóìåíòû: áàëàíñ, îò÷åò î ïðèáûëÿõ è 
óáûòêàõ, îò÷åò îá èçìåíåíèÿõ â ôèíàíñîâîì ñîñòîÿ-
íèè 

2.6.3. Ïëàíèðîâàíèå äåíåæíûõ ïîòîêîâ  
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Íà îñíîâå îáùåé öåëè (èëè öåëåé) ïðåäïðèÿòèÿ îïðåäåëÿþòñÿ ÷àñò-
íûå öåëè ñòðóêòóðíûõ ïîäðàçäåëåíèé, êîòîðûå êîíêðåòèçèðóþò èõ çàäà-
÷è. Îñíîâíûì ìîìåíòîì çäåñü ÿâëÿåòñÿ ñìåùåíèå âíèìàíèÿ ñ àâòîíîì-
íî ðàáîòàþùåãî ïîäðàçäåëåíèÿ íà ïîíèìàíèå îáùåé öåëè ïðåäïðèÿòèÿ.
Íà ìàëûõ (ñðåäíèõ) ïðåäïðèÿòèÿõ ýòî äîñòèãàåòñÿ ãîðàçäî ëåã÷å, ÷åì íà
êðóïíûõ.

Ïðè îïðåäåëåíèè öåëåé ïîäðàçäåëåíèé íåîáõîäèìî ó÷åñòü ñëåäóþùèå
ìîìåíòû:

♦ êàêèå ñïåöèôè÷åñêèå äåéñòâèÿ äîëæíî îñóùåñòâèòü êàæäîå ïîä-
ðàçäåëåíèå, ÷òîáû ñïîñîáñòâîâàòü äîñòèæåíèþ îáùåé öåëè ïðåä-
ïðèÿòèÿ?

Ðèñ. 2. Îáùèé àëãîðèòì ðàçðàáîòêè è ðåàëèçàöèè óïðàâëåí÷åñêîãî áèçíåñ-ïëàíà
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♦ êòî â êàæäîì ïîäðàçäåëåíèè îòâåòñòâåí çà äîñòèæåíèå ýòèõ öåëåé?
♦ êîãäà êàæäàÿ èç öåëåé äîëæíà áûòü äîñòèãíóòà?
Âàæíåéøåé ïðîáëåìîé îïðåäåëåíèÿ öåëåé ïîäðàçäåëåíèé ÿâëÿåòñÿ èõ

÷åòêîå êîëè÷åñòâåííîå âûðàæåíèå, ÷òî ïðåäïîëàãàåò âûáîð êîëè÷åñòâåííîé
âåëè÷èíû, õàðàêòåðèçóþùåé öåëåâîé ïîêàçàòåëü. Ïðè ýòîì ãëàâíûìè êðè-
òåðèÿìè âûáîðà ïîêàçàòåëåé ÿâëÿþòñÿ èõ âçàèìîñâÿçü ñ îáùåé öåëüþ ïðåä-
ïðèÿòèÿ, ïîíÿòíîñòü ïîêàçàòåëÿ è âîçìîæíîñòü åãî èçìåðåíèÿ. Ïðîöåññ
ïðåîáðàçîâàíèÿ îáùåé öåëè ïðåäïðèÿòèÿ â êîíêðåòíûå öåëè êàæäîãî ïîä-
ðàçäåëåíèÿ îñóùåñòâëÿåòñÿ òàê íàçûâàåìûì öåïíûì ìåòîäîì, â ïîðÿäêå,
îáðàòíîì õîäó òåõíîëîãè÷åñêèõ ïðîöåññîâ (îïåðàöèé áèçíåñà). Â çàïàäíîé
ïðàêòèêå äëÿ òàêèõ ðàñ÷åòîâ èñïîëüçóåòñÿ òåðìèí «Grossing up» � äåëîâîé
æàðãîí ïëàíèðîâàíèÿ, èñïîëüçóþùèé «ìåòîä îòñ÷åòà íàçàä».

Ëîãè÷åñêàÿ ïîñëåäîâàòåëüíîñòü ïîñòàíîâêè öåëåé ïîäðàçäåëåíèÿì ïðåä-
ïðèÿòèÿ ïîêàçàíà íà ðèñ. 3.

Ðèñ. 3. Ëîãè÷åñêàÿ ïîñëåäîâàòåëüíîñòü ïîñòàíîâêè öåëåé
ïîäðàçäåëåíèÿì ïðåäïðèÿòèÿ

Íàèáîëåå òåñíàÿ âçàèìîñâÿçü ñóùåñòâóåò ìåæäó îáùèìè öåëÿìè ïðåä-
ïðèÿòèÿ è öåëÿìè îòäåëîâ ïðîäàæ è ìàðêåòèíãà. Áîëüøèíñòâî îáùèõ öå-
ëåé ïðåäïðèÿòèÿ öåëèêîì òðàíñôîðìèðóþòñÿ â êîíêðåòíûå öåëè ýòèõ îò-
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äåëîâ. Äîïóñòèì, ïîñòàâëåíà öåëü � ïîâûñèòü îáúåì ïðîäàæ äàííîãî òîâà-
ðà íà 25 000 åäèíèö. Î÷åâèäíî, ÷òî ýòà öåëü íåïîñðåäñòâåííî ñâÿçàíà ñ îá-
ùèìè öåëÿìè ðîñòà ïðåäïðèÿòèÿ.

Öåëè îòäåëîâ ïðîäàæ è ìàðêåòèíãà äîëæíû ñòîÿòü â áèçíåñ-ïëàíå ñðà-
çó æå ïîñëå îáùèõ öåëåé ïðåäïðèÿòèÿ, òàê êàê áîëüøèíñòâî ïîäðàçäåëåíèé
ôîðìóëèðóþò ñâîè öåëè íà îñíîâå äàííûõ, ïðåäñòàâëÿåìûõ ýòèìè îòäåëà-
ìè: ñâåäåíèÿ îá îáúåìàõ ïðîäàæ â êîëè÷åñòâåííîì âûðàæåíèè; âðåìÿ äî-
ñòèæåíèÿ öåëåé ïðîäàæ; ìåòîäû, êîòîðûå áóäóò èñïîëüçîâàíû äëÿ äîñòè-
æåíèÿ ïðîäàæ.

Ïðîèçâîäñòâåííûå ïîäðàçäåëåíèÿ ñîãëàñóþò ñâîè öåëè â ñîîòâåòñòâèè
ñ çàäà÷àìè, ñòîÿùèìè â ïëàíå ïðîäàæ è ìàðêåòèíãà. Öåëè îòäåëîâ ìàðêå-
òèíãà è ïðîäàæ òðàíñôîðìèðóþòñÿ â êîíêðåòíûå çàäà÷è ïðîèçâîäñòâåííûõ
ïîäðàçäåëåíèé è çàòðàãèâàþò ñëåäóþùèå àñïåêòû:

♦ êàêèå òîâàðû íåîáõîäèìî ïîñòàâëÿòü?
♦ êàêîé îáúåì ïàðòèè êàæäîãî òîâàðà?
♦ íà êàêóþ äàòó íàçíà÷åíà ïîñòàâêà òîâàðîâ?
♦ êàêîå êîëè÷åñòâî ðåñóðñîâ íåîáõîäèìî äëÿ ïðîèçâîäñòâà êàæäîé

ïàðòèè òîâàðà?
♦ êàê ìíîãî âðåìåíè ïîòðåáóåòñÿ íà ïðîèçâîäñòâî?
♦ äðóãèå çàäà÷è.
Ñôîðìèðîâàííûå êîëè÷åñòâåííûå çàäà÷è ïðîèçâîäñòâåííûõ ïîäðàçäå-

ëåíèé îïðåäåëÿþò öåëè, ñòîÿùèå ïåðåä äðóãèìè îïåðàöèîííûìè îòäåëàìè.
Òàê, íà îñíîâå ïðîèçâîäñòâåííîãî ïëàíà ôîðìèðóþòñÿ çàäà÷è îòäåëîâ, îò-
âå÷àþùèå çà ïîñòàâêó âñåõ íåîáõîäèìûõ ðåñóðñîâ (ïëàí çàêóïîê) è ïðèîá-
ðåòåíèÿ îñíîâíûõ àêòèâîâ (ïëàí îñíîâíûõ çàêóïîê).

Ïîñòàíîâêà öåëåé ïîäðàçäåëåíèÿì çàêàí÷èâàåòñÿ èõ ñâîäíûì ïðåä-
ñòàâëåíèåì â ôèíàíñîâûé îòäåë, çàäà÷à êîòîðîãî � âûðàçèòü â äåíåæíîì
èçìåðåíèè âûïîëíåíèå âñåõ ïîñòàâëåííûõ â ïëàíå öåëåé.

Âàæíûìè ýòàïàìè ñîñòàâëåíèÿ îáùåãî ïëàíà ïðåäïðèÿòèÿ ÿâëÿþòñÿ
îïðåäåëåíèå è àíàëèç âîçìîæíûõ ðàñõîæäåíèé (ðàçðûâîâ) ìåæäó òåêóùèì
ïîëîæåíèåì ïðåäïðèÿòèÿ è òåì, ÷òî äîëæíî áûòü (öåëè ïðåäïðèÿòèÿ è åãî
ïîäðàçäåëåíèé). Àíàëèç ðàçðûâîâ öåëåñîîáðàçíî ïðîâîäèòü â ðàìêàõ êàæ-
äîãî ïîäðàçäåëåíèÿ, è îí äîëæåí âêëþ÷àòü:

♦ îïðåäåëåíèå âåëè÷èíû ðàçðûâîâ;
♦ äèàãíîñòèêó ïðè÷èí ýòîãî ðàçðûâà;
♦ ñîñòàâëåíèå êîððåêòèðóþùèõ äåéñòâèé.
Ãëàâíàÿ çàäà÷à ñîñòàâëÿåìîãî áèçíåñ-ïëàíà � ýòî «ñòðîèòåëüñòâî ìî-

ñòà» ïî ïðåîäîëåíèþ âîçíèêàþùèõ ðàçðûâîâ. Óñòðàíåíèå âûÿâëåííûõ ðàç-
ðûâîâ ñòàíîâèòñÿ îñíîâíîé çàäà÷åé â ïëàíàõ ïîäðàçäåëåíèé. Åñëè â õîäå
àíàëèçà ðàçðûâîâ âûÿñíÿåòñÿ, ÷òî èõ íåâîçìîæíî óñòðàíèòü â ðàìêàõ òåêó-
ùåãî ïëàíîâîãî ïåðèîäà, òî ýòî íå îçíà÷àåò, ÷òî ïðåäïðèÿòèå íå ñìîæåò èõ
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óñòðàíèòü, à ãîâîðèò ëèøü î òîì, ÷òî ïðåäïðèÿòèþ ïîòðåáóåòñÿ äëÿ ýòîãî
íåñêîëüêî ïëàíîâûõ ïåðèîäîâ. Â ýòîì ñëó÷àå äëÿ äîñòèæåíèÿ ïîñòàâëåííîé
êîíå÷íîé öåëè íåîáõîäèìî îïðåäåëèòü ïðîìåæóòî÷íûå öåëè (èëè ïîäöåëè)
è âûïîëíÿòü èõ ïîñëåäîâàòåëüíî.

Ïëàíû ïîäðàçäåëåíèé êîìïàíèè. Ïëàíû ïîäðàçäåëåíèé äîëæíû ðàñ-
ñìàòðèâàòüñÿ êàê äåòàëüíûé ïëàí âûïîëíåíèÿ ñïåöèôè÷åñêèõ äåéñòâèé
ñ ïðèâÿçêîé âî âðåìåíè, êîòîðûå êîîðäèíèðóþò óñèëèÿ ïðåäïðèÿòèÿ ïî
äîñòèæåíèþ ïîñòàâëåííîé öåëè.

1. Ïëàí ïðîäàæ ÿâëÿåòñÿ íà÷àëüíîé òî÷êîé ðàçðàáîòêè ôóíêöèîíàëü-
íûõ ðàçäåëîâ áèçíåñ-ïëàíà, òàê êàê îí â íàèáîëüøåé ñòåïåíè êîððåñïîí-
äèðóåò ñ îáùåé öåëüþ ïðåäïðèÿòèÿ. Êðîìå òîãî, ïëàí ïðîäàæ ÿâëÿåòñÿ
îòïðàâíîé òî÷êîé äëÿ ðàçðàáîòêè ïëàíîâ ïðàêòè÷åñêè âñåõ îñíîâíûõ ïîä-
ðàçäåëåíèé ïðåäïðèÿòèÿ. Òàê, ìàðêåòèíãîâûé îòäåë ðàçðàáàòûâàåò ðåêëàì-
íûå êàìïàíèè, çàíèìàåòñÿ ïðîäâèæåíèåì òîâàðà íà ðûíîê, èñõîäÿ èç
ïëàíèðóåìûõ îáúåìîâ ïðîäàæ. Íàïðèìåð, äëÿ òîãî ÷òîáû äîñòè÷ü îïðåäå-
ëåííîãî óðîâíÿ ïðîäàæ â èþíå, íåîáõîäèìî çàðàíåå ñîñòàâèòü êîìïëåêñ
ìàðêåòèíãîâûõ ìåð, îáåñïå÷èâàþùèõ âûïîëíåíèå ãðàôèêà ïðîäàæ.

Äëÿ ïðîèçâîäñòâåííîãî ïîäðàçäåëåíèÿ âàæíî ïîëó÷èòü äàííûå î ñðîêàõ
ïðîäàæ äëÿ ñîñòàâëåíèÿ ãðàôèêà ïðîèçâîäñòâà. Ïëàí ïðîäàæ îïðåäåëÿåò
óðîâåíü àêòèâíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ â îïðåäåëåííûé ìîìåíò âðåìåíè, ÷òî íàõî-
äèò îòðàæåíèå è íà äðóãèõ îïåðàöèÿõ (íàïðèìåð, îòãðóçêà, òðåáóåìûå ñêëàä-
ñêèå ïîìåùåíèÿ), à òàêæå íà ïðèâëå÷åíèè äîïîëíèòåëüíîãî ïåðñîíàëà.

Ïëàí ïðîäàæ ðàññìàòðèâàåò ïîíÿòèÿ îáúåìà ïðîäàæ è äîõîäà îò ïðî-
äàæ. Ïîìèìî ýòîãî, âàæíîé ÷àñòüþ ïëàíà ÿâëÿåòñÿ ñîñòàâëåíèå åæåìåñÿ÷-
íîãî ãðàôèêà ïðîäàæ äëÿ êàæäîãî ïðîäóêòà ïî îòäåëüíîé òåððèòîðèè (èëè
êëèåíòà).

Ñòðóêòóðà ïëàíà ïðîäàæ ìîæåò áûòü ñôîðìèðîâàíà ïî-ðàçíîìó � îò
ïðîñòîé òàáëèöû, ïðåäñòàâëÿþùåé êîíå÷íûå öèôðû îáùåé âûðó÷êè èëè
îáúåìà ïðîäàæ åäèíèö ïðîäóêöèè, äî ñîñòàâëåíèÿ ðàçâåðíóòîãî ïëàíà ðà-
áîòû äàííîãî ïîäðàçäåëåíèÿ.

Â îáùåì ñëó÷àå ïëàí ïðîäàæ ìîæåò âêëþ÷àòü äâå ñîñòàâëÿþùèå: ïåð-
âàÿ ïîêàçûâàåò, ÷åãî ìû õîòèì äîñòè÷ü; âòîðàÿ � êàê ìû ýòî ñäåëàåì. Äëÿ
ôîðìèðîâàíèÿ ïåðâîé ñîñòàâëÿþùåé ïëàíà ïðîäàæ ïðîâîäèòñÿ ïðîãíîç
ïðîäàæ; äëÿ âòîðîé � ðàçðàáîòêà îðãàíèçàöèè ðàáîòû îòäåëà ïðîäàæ.

2. Ìàðêåòèíãîâûé ïëàí � âòîðîé øàã â ñîñòàâëåíèè óïðàâëåí÷åñêîãî
áèçíåñ-ïëàíà. Â ðàìêàõ ýòîãî ïëàíà ñîçäàåòñÿ äåòàëüíûé ïðîåêò, êîòîðûé
íàãëÿäíî ïîêàçûâàåò, êàê ïðåäïðèÿòèå ñîáèðàåòñÿ âûïîëíèòü ñâîé ïëàí ïî
ïðîäàæàì. Ìàðêåòèíãîâûé ïëàí îïðåäåëÿåò òó ñòðàòåãèþ, êîòîðîé ïðåä-
ïðèÿòèå äîëæíî ïðèäåðæèâàòüñÿ â ïëàíîâîì ïåðèîäå è êîòîðàÿ ïîìîæåò
ïåðñîíàëó, çàíèìàþùåìóñÿ ïðîäàæàìè, ñîçäàòü íåîáõîäèìûé ñïðîñ íà ïðî-
äóêò.
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Ìàðêåòèíãîâûé ïëàí äîëæåí âêëþ÷àòü òåìàòè÷åñêèå îáëàñòè ñ îïðåäå-
ëåííûì íàáîðîì äîñòóïíûõ ìàðêåòèíãîâûõ èíñòðóìåíòîâ; êîòîðûå äîëæ-
íû ïîìî÷ü êàê â ðåøåíèè öåëåé ïðîäàæ, òàê è â ðåøåíèè îáùèõ öåëåé
ïðåäïðèÿòèÿ.

3. Îïåðàöèîííûé ïëàí ÿâëÿåòñÿ êëþ÷åâûì äëÿ áîëüøèíñòâà ïðåäïðè-
ÿòèé, îñîáåííî äëÿ òåõ, êîòîðûå çàíÿòû â ïðîèçâîäñòâå. Â òàáë. 2 ïðèâåäå-
íû ñòðóêòóðà è ñîäåðæàíèå òèïîâîãî îïåðàöèîííîãî ïëàíà.

Òàáëèöà 2

Ñòðóêòóðà îïåðàöèîííîãî ïëàíà

Ðàçäåëû ïëàíà Ñîäåðæàíèå ðàçäåëîâ 

Ïëàí ïðîèçâîäñòâà 
 

Ïðîãðàììà óïðàâëåíèÿ  
êà÷åñòâîì 

Ïëàí çàêóïîê 
 

Ïðîèçâîäñòâåííûå  
èçäåðæêè 

Ïëàí ñêëàäñêèõ  
îïåðàöèé 

Àäìèíèñòðàòèâíûé ïëàí 

Èñïîëüçóåìàÿ òåõíîëîãèÿ; ïðîèçâîäñòâåííîå îáîðóäî-
âàíèå; ïðîèçâîäñòâåííûé ïëàí (ãðàôèê) 

Ïëàí òåñòèðîâàíèÿ; äîïóñòèìûé óðîâåíü îòêëîíåíèÿ; 
íåîáõîäèìûé óðîâåíü êà÷åñòâà 

Ãðàôèêè çàêóïîê; èñ÷èñëåíèå íàèáîëåå îïòèìàëüíîãî 
ðàçìåðà çàêàçà; ðàñ÷åò ðåçåðâíûõ çàïàñîâ 

Ñîñòàâ ïðîèçâîäñòâåííûõ èçäåðæåê (çàâèñèò îò ïðèíÿ-
òîé ñèñòåìû ó÷åòà çàòðàò) 

Îáðàáîòêà ïðîäóêöèè; îòãðóçêà; ñîñòàâëåíèå ãðàôèêîâ 
ôàêòè÷åñêèõ çàïàñîâ; ïðèåì ìàòåðèàëîâ 

Àäìèíèñòðàòèâíûå ïðîãðàììû; çàòðàòû è èçäåðæêè íà 
àäìèíèñòðàöèþ 

 
4. Ïëàí îñíîâíûõ çàêóïîê. Ïîä îñíîâíûìè çàêóïêàìè ïîíèìàåòñÿ

ïðèîáðåòåíèå ïðåäïðèÿòèåì îñíîâíûõ àêòèâîâ. Îñíîâíàÿ çàäà÷à ïëàíà �
îïðåäåëèòü ýòè àêòèâû, èõ ñòîèìîñòü è âðåìÿ ïîêóïêè. Êðîìå òîãî, â ïëàíå
íåîáõîäèìî ïðîâåñòè îáîñíîâàíèå âûãîäíîñòè ïðèîáðåòåíèÿ èìåííî ýòîãî
àêòèâà è ïîêàçàòü, êàê îí áóäåò èíòåãðèðîâàí â îáùèé ïëàí ïðåäïðèÿòèÿ è
ïîâëèÿåò íà äîñòèæåíèå ïîñòàâëåííîé îáùåé öåëè.

Âñå ïðèîáðåòàåìûå àêòèâû ìîæíî ðàçäåëèòü íà äâå ãðóïïû:
♦ àêòèâû, ïðèîáðåòàåìûå äëÿ çàìåùåíèÿ âûáûâàþùèõ. Ýòî íàèáî-

ëåå ðàñïðîñòðàíåííûå ïîêóïêè, è áîëüøèíñòâî ïðåäïðèÿòèé äàæå
íå ïðîâîäèò ñïåöèàëüíûõ ôèíàíñîâûõ ðàñ÷åòîâ äëÿ îáîñíîâàíèÿ
òàêîãî çàìåùåíèÿ;

♦ íîâûå àêòèâû, ò. å. ðàíåå íå ïðèìåíÿâøèåñÿ íà ïðåäïðèÿòèè. Ïðè-
îáðåòåíèå äàííûõ àêòèâîâ ÿâëÿåòñÿ íàèáîëåå ñëîæíîé ýêîíîìè÷å-
ñêîé çàäà÷åé è òðåáóåò îáîñíîâàííîãî ðåøåíèÿ.

Ñîäåðæàíèå ïëàíà çàêóïîê äîëæíî ïîëíîñòüþ óäîâëåòâîðÿòü çàïðîñàì
îñòàëüíûõ ðàçäåëîâ óïðàâëåí÷åñêîãî áèçíåñ-ïëàíà. Íàïðèìåð, ïðîèçâîä-
ñòâåííûé îòäåë ðàçðàáàòûâàåò ñâîé ïëàí, èñõîäÿ èç âîçìîæíîñòåé ïðè-
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îáðåòàåìûõ àêòèâîâ, ôèíàíñîâûé � àíàëèçèðóåò è èçûñêèâàåò íàèëó÷øèå
âàðèàíòû îïëàòû òîé èëè èíîé çàêóïêè.

Âàæíîé ñîñòàâíîé ÷àñòüþ ïëàíà îñíîâíûõ çàêóïîê ÿâëÿþòñÿ îòäåëü-
íûå áèçíåñ-ïëàíû ëîêàëüíûõ ïðîåêòîâ, ñâÿçàííûõ ñ âíåäðåíèåì íîâîãî
îáîðóäîâàíèÿ. Â êàæäîì èç òàêèõ ïðîåêòîâ íåîáõîäèìî îòðàçèòü ñëåäó-
þùèå àñïåêòû:

♦ ïîëíîå îïèñàíèå ïðîåêòà, ïîçâîëÿþùåå îòâåòèòü íà ãëàâíûé âî-
ïðîñ: ïî÷åìó ïðèíÿòî ðåøåíèå ïî çàêóïêå èìåííî ýòîãî òèïà îáî-
ðóäîâàíèÿ;

♦ ôèíàíñîâûå ðàñ÷åòû ïî âñåì ïàðàìåòðàì ïðîåêòà;
♦ âîçäåéñòâèå ïðîåêòà íà âûïîëíåíèå ïîñòàâëåííîé îáùåé öåëè ïðåä-

ïðèÿòèÿ;
♦ îöåíêà ðèñêà, ñâÿçàííîãî ñ ðåàëèçàöèåé ïðîåêòà.
5. Ïëàí ïî ïåðñîíàëó. Îñíîâíûå âîïðîñû, ñâÿçàííûå ñ ïåðñîíàëîì,

ðàññìàòðèâàþòñÿ â ïëàíàõ ïîäðàçäåëåíèé. Â äàííûé ïëàí ìîãóò áûòü âêëþ-
÷åíû âîïðîñû, çàòðàãèâàþùèå îáùèå äëÿ ïðåäïðèÿòèÿ èçìåíåíèÿ: ïëàíè-
ðîâàíèå ïîâûøåíèÿ çàðàáîòíîé ïëàòû, ïëàíèðîâàíèå âðåìåííîé çàíÿòî-
ñòè; ïëàíèðîâàíèå êîíñóëüòàöèîííûõ çàòðàò è ò. ï.

6. Ñîçäàíèå ôèíàíñîâîãî ïëàíà ÿâëÿåòñÿ çàâåðøàþùèì ýòàïîì ðàç-
ðàáîòêè óïðàâëåí÷åñêîãî áèçíåñ-ïëàíà. Åãî îñíîâíàÿ öåëü � îïðåäåëèòü
êîëè÷åñòâåííûå ïîêàçàòåëè ôèíàíñîâûõ ðåçóëüòàòîâ è óñïåõîâ êàæäî-
ãî ïîäðàçäåëåíèÿ. Â ôèíàíñîâîì ïëàíå ïðîèñõîäÿò ñîâìåùåíèå ïëàíîâ
ïîäðàçäåëåíèé è èõ èíòåãðèðîâàíèå â êîíêðåòíûå ôèíàíñîâûå ïîêàçà-
òåëè.

Ñîäåðæàíèå ôèíàíñîâîãî ïëàíà òðàäèöèîííî âêëþ÷àåò ðàçðàáîòêó
òðåõ îñíîâíûõ ôèíàíñîâûõ äîêóìåíòîâ: îò÷åò î ïðèáûëÿõ è óáûòêàõ, áà-
ëàíñîâûé îò÷åò, ïëàí äâèæåíèÿ äåíåæíîé íàëè÷íîñòè.

Íàìè ïðåäëàãàåòñÿ áîëåå ðàñøèðåííîå ñîäåðæàíèå ôèíàíñîâîãî ïëàíà,
âêëþ÷àþùåãî ñëåäóþùèå êîìïîíåíòû: ïðåäïîëîæåíèÿ, ôèíàíñîâûå äîêóìåí-
òû, ïëàíèðîâàíèå äåíåæíûõ ïîòîêîâ.

Ôèíàíñîâûé ïëàí íà÷èíàåòñÿ ñ ðàçäåëà, ãäå ñîáèðàþòñÿ â åäèíîå öåëîå
âñå ïðåäïîëîæåíèÿ, ñäåëàííûå â ïðîöåññå ðàçðàáîòêè ïëàíîâ ïîäðàçäåëå-
íèé. Îñíîâíàÿ öåëü ðàçäåëà � äàòü ïîÿñíåíèå âñåõ ïðåäïîëîæåíèé, íà áàçå
êîòîðûõ ñîñòàâëåí óïðàâëåí÷åñêèé áèçíåñ-ïëàí.

Ìîæíî âûäåëèòü äâà òèïà ïðåäïîëîæåíèé, èñïîëüçóåìûõ â ïðîöåññå
ôîðìèðîâàíèÿ ïëàíîâ ïîäðàçäåëåíèé: êëþ÷åâûå è âòîðè÷íûå ïðåäïîëî-
æåíèÿ.

Êëþ÷åâûå ïðåäïîëîæåíèÿ ñäåëàíû ïðè ôîðìóëèðîâàíèè îáùåé öåëè
ïðåäïðèÿòèÿ, ò. å. ýòî êîëè÷åñòâåííîå âûðàæåíèå îáùåé öåëè (íàïðèìåð,
ïðåäïîëîæåíèÿ, îïðåäåëÿþùèå öåëè ðîñòà ïðåäïðèÿòèÿ, óâåëè÷åíèÿ ïðè-
áûëè è ò. ï.).
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Âòîðè÷íûå ïðåäïîëîæåíèÿ ñâÿçàíû ñ öåëåâûìè çàäà÷àìè îòäåëüíûõ
ïîäðàçäåëåíèé, öåëèêîì çàâèñÿò îò êëþ÷åâûõ ïðåäïîëîæåíèé è, êàê ïðàâè-
ëî, àâòîìàòè÷åñêè èçìåíÿþòñÿ ïðè èçìåíåíèè êëþ÷åâûõ ïðåäïîëîæåíèé.
Îñîáàÿ ÷àñòü âòîðè÷íûõ ïðåäïîëîæåíèé ñâÿçàíà ñ ôîðìèðîâàíèåì ôèíàí-
ñîâîãî ïëàíà (íàïðèìåð, ïðåäïîëîæåíèÿ, ñäåëàííûå ïðè ïðîãíîçå èíêàññî,
êðåäèòîðñêîé çàäîëæåííîñòè è ò. ï.).

Ôèíàíñîâûå äîêóìåíòû âêëþ÷àþò òðàäèöèîííûå ôîðìû: áàëàíñ, îò-
÷åò î ïðèáûëÿõ è óáûòêàõ, îò÷åò îá èçìåíåíèÿõ â ôèíàíñîâîì ñîñòîÿíèè.
Áàëàíñ ïðåäïðèÿòèÿ íà÷èíàåòñÿ ñ èñõîäíûõ ñàëüäî. Äàëüíåéøåå ñîñòàâëå-
íèå áàëàíñà áàçèðóåòñÿ íà ïðåäïîñûëêàõ è äàííûõ äðóãèõ ôèíàíñîâûõ îò-
÷åòîâ è òàáëèö. Îò÷åò î ïðèáûëÿõ è óáûòêàõ âêëþ÷àåò äàííûå î äîõîäàõ,
ñòîèìîñòè ïðîäàâàåìûõ òîâàðîâ, à òàêæå ïðî÷èå äîõîäû è èçäåðæêè. Îò÷åò
îá èçìåíåíèÿõ â ôèíàíñîâîì ñîñòîÿíèè ïðåäñòàâëÿåò ïðîèçâîëüíóþ ôîð-
ìó, â êîòîðîé ïðèâîäÿòñÿ ðåçóëüòàòû îò áóäóùåé äåÿòåëüíîñòè, âçÿòûå êàê
èç áàëàíñà, òàê è èç îò÷åòà î ïðèáûëÿõ è óáûòêàõ.

Ïëàíèðîâàíèå äåíåæíûõ ïîòîêîâ îñóùåñòâëÿåòñÿ, êîãäà óæå ïîäãî-
òîâëåíû âñå îñíîâíûå ðàçäåëû áèçíåñ-ïëàíà è ôèíàíñîâûå äîêóìåíòû.
Ãëàâíàÿ îñîáåííîñòü â ïëàíèðîâàíèè äåíåæíûõ ïîòîêîâ � ýòî ðàçëè÷èå
äâèæåíèÿ ôèíàíñîâ è äâèæåíèÿ äåíåã. Ïëàí äâèæåíèÿ äåíåæíûõ ñðåäñòâ
ÿâëÿåòñÿ ìàòåìàòè÷åñêèì ñëåäñòâèåì òåõ êîìïîíåíòîâ, êîòîðûå óæå ïðî-
ïèñàíû â áèçíåñ-ïëàíå. Îí ïðàêòè÷åñêè íå ñîäåðæèò íîâûõ ïîëîæåíèé
è ïðèçâàí èñïðàâëÿòü íåñîðàçìåðíîñòè äåíåæíîãî áàëàíñà. Ïðèìåðîì
ìîæåò ñëóæèòü íåõâàòêà ñðåäñòâ, ÷àñòî íàáëþäàåìàÿ íà ïðåäïðèÿòèè â
êîíöå ïåðèîäà âÿëîãî òå÷åíèÿ îïåðàöèé, êîãäà óæå îïëà÷åíû âñå ñ÷åòà,
âûñòàâëåííûå ïðåäïðèÿòèåì â ïåðèîä ïîäúåìà àêòèâíîñòè, ìàêñèìàëü-
íî îòòÿíóòû ñðîêè îïëàòû ñâîèõ äîëãîâ, à íîâûõ ïîñòóïëåíèé äåíåæíûõ
ñðåäñòâ íåò.

Âàæíûì ìîìåíòîì ïëàíèðîâàíèÿ äåíåæíûõ ïîòîêîâ ÿâëÿåòñÿ óñòà-
íîâëåíèå âðåìåííûõ ãîðèçîíòîâ. Çäåñü ìîãóò áûòü ðåêîìåíäîâàíû äâà âðå-
ìåííûõ ãîðèçîíòà:

♦ ïåðâûé � ïîìåñÿ÷íûé, êàê è â ôèíàíñîâîì ïëàíå. Îí ñîîòâåò-
ñòâóåò ãðàôèêàì, èñïîëüçóåìûì â äðóãèõ ðàçäåëàõ áèçíåñ-ïëàíà,
è ÿâëÿåòñÿ õîðîøèì ìåõàíèçìîì îòñëåæèâàíèÿ çàïëàíèðîâàííîãî
ðàçìåðà ïîñòóïëåíèÿ íàëè÷íîñòè;

♦ âòîðîé � áîëåå äåòàëèçèðîâàííûé è ïîêàçûâàþùèé: ñëåäóþùóþ
íåäåëþ ïî äíÿì, ñëåäóþùèé ìåñÿö ïî íåäåëÿì, ñëåäóþùèé êâàðòàë
ïî ìåñÿöàì.

Âòîðîé âðåìåííîé ãîðèçîíò ôîêóñèðóåòñÿ íà äåíåæíûõ ïîòîêàõ, íåîá-
õîäèìûõ äëÿ îïëàòû îáÿçàòåëüñòâ ïðåäïðèÿòèÿ.

Öåëåñîîáðàçíî ïîñòîÿííî îáíîâëÿòü òàêîå ðàñïèñàíèå â òå÷åíèå ãî-
äà, êîãäà èäåò ðåàëèçàöèÿ áèçíåñ-ïëàíà. Ýòî äàåò íå òîëüêî äåòàëüíîå
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ïðåäñêàçàíèå äåíåæíîãî áàëàíñà, íî òàêæå âñïîìîãàòåëüíûé ìåõàíèçì
äëÿ íàïîìèíàíèÿ âñåì îá îæèäàåìûõ ïðèòîêàõ è îòòîêàõ äåíåæíîé íà-
ëè÷íîñòè.

Ïëàí äâèæåíèÿ äåíåæíîé íàëè÷íîñòè, êàê è äðóãèå âèäû ïëàíîâ, èñ-
ïîëüçóåò îïðåäåëåííûå ïðåäïîëîæåíèÿ, ñâÿçàííûå ñ ïðèìåíÿåìûìè ñõåìà-
ìè ïðîäàæ. Òàêèìè ïðåäïîëîæåíèÿìè ìîãóò ñëóæèòü:

♦ áàëàíñû ñ÷åòîâ, ïîëó÷åííûõ ñ ïðåäûäóùåãî ìåñÿöà äî íà÷àëà ïëàíà
äâèæåíèÿ äåíåæíûõ ñðåäñòâ;

♦ ïðîöåíò ïðîäàæè â êðåäèò èç îáùåé ñóììû ïðîäàæ;
♦ ïðîöåíò íîâûõ ïðîäàæ â êðåäèò, îïëà÷èâàåìûõ íå ïîçäíåå 30 äíåé;
♦ òî æå íå ïîçäíåå 60 äíåé;
♦ òî æå íå ïîçäíåå 90 äíåé;
♦ ïðîöåíò áåçíàäåæíûõ äîëãîâ ñðåäè íîâûõ ïðîäàæ â êðåäèò.
Àíàëîãè÷íûå ïðåäïîëîæåíèÿ èñïîëüçóþòñÿ è äëÿ ïëàíèðîâàíèÿ äå-

íåæíûõ âûïëàò. Çäåñü îñíîâíûå ïðåäïîëîæåíèÿ ñâÿçàíû ñ äîëåé çàêóïîê
â êðåäèò â îáùèõ ðàñõîäàõ:

♦ ïðîöåíò çàêóïîê â êðåäèò;
♦ ïðîöåíò çàêóïîê, îïëà÷èâàåìûõ ñîîòâåòñòâåííî â òå÷åíèå 10, 20,

30, 45 è áîëåå 45 äíåé.
Êîíòðîëü ïðîäâèæåíèÿ ê öåëÿì áèçíåñ-ïëàíà. Âàæíûì ôàêòîðîì ïî-

âûøåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè áèçíåñ-ïëàíèðîâàíèÿ ÿâëÿåòñÿ ðàçðàáîòêà êîí-
òðîëèðóþùåãî ìåõàíèçìà, êîòîðûé ïî ñâîåé ñëîæíîñòè è òðóäîåìêîñòè
ñðàâíèì ñ ïðîöåññîì ñîñòàâëåíèÿ ñàìîãî áèçíåñ-ïëàíà.

Ñîäåðæàíèå ñèñòåìû êîíòðîëÿ äîëæíî áûòü íàïðàâëåíî íà âûïîë-
íåíèå ãëàâíîé çàäà÷è � îáåñïå÷èòü ìåíåäæìåíò äàííûìè îòíîñèòåëü-
íî ïðîäâèæåíèÿ ïðåäïðèÿòèÿ ê ïîñòàâëåííûì öåëÿì. ×òîáû âûïîëíèòü
ñâîè ôóíêöèè, êîíòðîëèðóþùèé ìåõàíèçì äîëæåí âêëþ÷àòü ñëåäóþùèå
ýëåìåíòû:

♦ êîíòðîëüíûå òî÷êè îòñëåæèâàíèÿ õîäà âûïîëíåíèÿ áèçíåñ-ïëàíà;
♦ ïðîìåæóòî÷íûå ôèíàíñîâûå è äðóãèå îò÷åòû, ïîçâîëÿþùèå èäåí-

òèôèöèðîâàòü ïðîäâèæåíèå ê ïîñòàâëåííûì öåëÿì.
Êîíòðîëüíûå òî÷êè (â àíãëîÿçû÷íîé ëèòåðàòóðå äëÿ ýòèõ öåëåé èñ-

ïîëüçóåòñÿ òåðìèí «áåí÷ìàðêè») ïîçâîëÿþò óñòàíîâèòü ñâÿçü ìåæäó ïëà-
íîâûìè è òåêóùèìè ðåçóëüòàòàìè äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ. Ïðàâèëüíî
âûáðàííàÿ áåí÷ìàðêà ìîæåò ñëóæèòü îñíîâîé äëÿ èçìåðåíèÿ äîñòèãíóòîãî
ïðîãðåññà ïî îòíîøåíèþ ê äîñòèæåíèþ öåëåé áèçíåñ-ïëàíà. Ðàçðàáàòûâà-
åìûå áåí÷ìàðêè äîëæíû îòâå÷àòü ñëåäóþùèì õàðàêòåðèñòèêàì:

♦ èõ ðàñ÷åò äîëæåí áûòü ïðîñòûì è ïðÿìûì;
♦ îíè ñëåäóþò öåëÿì áèçíåñ-ïëàíà;
♦ çà÷àñòóþ îíè äåòàëèçèðóþò øàãè ñ öåëüþ äîñòèæåíèÿ ïðîìåæó-

òî÷íûõ öåëåé;



65

♦ âðåìÿ èõ äåéñòâèÿ ñîãëàñîâûâàåòñÿ ñ óñòàíîâëåííûìè ñðîêàìè âû-
ïîëíåíèÿ ðàçëè÷íûõ çàäà÷ áèçíåñ-ïëàíà.

Ðàçðàáîòêà áåí÷ìàðîê ïðîâîäèòñÿ â ðàìêàõ ïëàíà êàæäîãî ïîäðàçäåëå-
íèÿ, ÷òî ïîçâîëÿåò ýôôåêòèâíî îòñëåæèâàòü äîñòèæåíèå ïîñòàâëåííûõ èì
öåëåé.

Áåí÷ìàðêè îòäåëà ïðîäàæ ÿâëÿþòñÿ íàèáîëåå âàæíûìè êîíòðîëüíû-
ìè òî÷êàìè, òàê êàê îíè ïîçâîëÿþò ñëåäèòü çà îñíîâíûì ïîêàçàòåëåì
ïëàíà � îáúåìîì âûðó÷êè. Åñëè îáúåì ïðîäàæ íå äîñòèãàåò íàìå÷åí-
íîé êîíòðîëüíîé òî÷êè, òî îñòàëüíàÿ ÷àñòü áèçíåñ-ïëàíà íóæäàåòñÿ â ñî-
îòâåòñòâóþùåì ðåãóëèðîâàíèè è ïðèâåäåíèè â ñîîòâåòñòâèå ñ äîñòèãíó-
òûì ðåàëüíûì óðîâíåì.

Íàèáîëåå îïòèìàëüíûì âèäîì áåí÷ìàðîê ïðîäàæ ÿâëÿþòñÿ îáúåìû
îòãðóæåííîãî òîâàðà. Äàííàÿ áåí÷ìàðêà ïîçâîëÿåò: à) îòñëåæèâàòü âûðó÷êó
îò ïðîäàæ, çàäàííóþ ïðè çàïëàíèðîâàííîì óðîâíå öåí; á) îïðåäåëÿòü àáñî-
ëþòíûé îáúåì ïðîäàæ, ïî óðîâíþ êîòîðîãî âñå îñòàëüíûå ïîäðàçäåëåíèÿ
ìîãóò òî÷íî îðèåíòèðîâàòü ñâîè ñîáñòâåííûå áåí÷ìàðêè.

Ìàðêåòèíãîâûå áåí÷ìàðêè îáû÷íî îòíîñÿòñÿ ê îïðåäåëåííûì ðàç-
ðàáîòàííûì ìàðêåòèíãîâûì ïðîãðàììàì, êîòîðûå íàïðàâëåíû íà îáåñ-
ïå÷åíèå ïëàíèðóåìîãî îáúåìà ïðîäàæ. Óñòàíàâëèâàåìûå êîíòðîëüíûå òî÷-
êè äîëæíû ïîêàçàòü, êàê êàæäàÿ èç ïðîãðàìì âûïîëíÿåòñÿ êî âðåìåíè
èñïîëíåíèÿ ïëàíà ïðîäàæ, è òåì ñàìûì ïðåäâèäåòü, ïðåäâîñõèòèòü òðå-
áóåìûå ðåçóëüòàòû ïðîäàæ. Ïðîâàë â äîñòèæåíèè íàìå÷åííîé áåí÷ìàð-
êè ñîïðîâîæäàåòñÿ â ìàðêåòèíãîâîì ïëàíå îïðåäåëåííûìè ðåøåíèÿìè
(íàïðèìåð, ñëåäóåò ëè íàì ïðîäîëæàòü äàííóþ êàìïàíèþ èëè åå ñëåäóåò
èçìåíèòü).

Ïðîèçâîäñòâåííûå áåí÷ìàðêè âêëþ÷àþò îáúåì ïðîèçâîäñòâà â åäèíè-
öàõ è çàòðàòû â ðóáëÿõ, òàê êàê ïëàíû ýòèõ ïîäðàçäåëåíèé îïðåäåëÿþò ñâîè
öåëè èìåííî ïî äàííûì íàïðàâëåíèÿì.

Áåí÷ìàðêè êîíòðîëÿ êà÷åñòâà ïîçâîëÿþò îòñëåäèòü è âûÿâèòü ðàâíî-
âåñèå ìåæäó ïîòîêîì ïðîèçâîäñòâà è êà÷åñòâîì. Îñíîâíîå âíèìàíèå ôîêó-
ñèðóåòñÿ íà êîëè÷åñòâå áðàêà, òàê êàê óâåëè÷åíèå áðàêà ïðèâîäèò ê óâåëè-
÷åíèþ ïðîèçâîäñòâåííûõ èçäåðæåê.

Áåí÷ìàðêè òîâàðíî-ìàòåðèàëüíûõ çàïàñîâ ÿâëÿþòñÿ íàèáîëåå âàæ-
íûìè, ïîñêîëüêó ñâÿçàíû ñ ïðîèçâîäñòâîì, âåëè÷èíîé îáîðîòíîãî êà-
ïèòàëà è ïðîäàæàìè. Ñëèøêîì ìàëîå êîëè÷åñòâî òîâàðíî-ìàòåðèàëüíûõ
çàïàñîâ ÿâëÿåòñÿ ïðè÷èíîé äîïîëíèòåëüíûõ çàòðàò è âîçìîæíîé îñòà-
íîâêè ïðîèçâîäñòâåííîé ëèíèè. Ñëèøêîì áîëüøîå êîëè÷åñòâî � áåç
íåîáõîäèìîñòè «ñúåäàåò» îáîðîòíûé êàïèòàë, íå ïðèíîñÿ òðåáóåìîé
ïðèáûëè.

Áåí÷ìàðêè çàêóïîê ôîêóñèðóþò ñâîå âíèìàíèå íà öåíå, âðåìåíè è
óñëîâèÿõ çàêóïîê.
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Ôèíàíñîâûå áåí÷ìàðêè íàèáîëåå ïðîñòû äëÿ ïîíèìàíèÿ è èñïîëüçóþò
ñòàíäàðòíûå ìåòîäû âû÷èñëåíèÿ. Íàèáîëåå ÷àñòî èñïîëüçóåìûå ôèíàíñî-
âûå áåí÷ìàðêè âêëþ÷àþò â ñåáÿ:

♦ îáúåì ïðîäàæ;
♦ âàëîâóþ ìàðæó äëÿ êàæäîãî ïðîäóêòà;
♦ îïåðàöèîííûå çàòðàòû;
♦ îïåðàöèîííóþ ïðèáûëü;
♦ ÷èñòûé äîõîä äî âûïëàòû íàëîãîâ.
Äëÿ áîëåå ýôôåêòèâíîãî êîíòðîëÿ âûïîëíåíèÿ îòäåëüíûõ ðàçäåëîâ

ôèíàíñîâîãî ïëàíà ìîãóò èñïîëüçîâàòüñÿ ñïåöèàëüíûå áåí÷ìàðêè: áåí÷-
ìàðêè äåáèòîðñêîé è êðåäèòîðñêîé çàäîëæåííîñòè, ôèíàíñîâûå êîýôôè-
öèåíòû, èíäèêàòîðû íàëè÷íîñòè è ò. ï.

Ïðîìåæóòî÷íûå îò÷åòû ïîçâîëÿþò èäåíòèôèöèðîâàòü ïðîäâèæåíèå
êîìïàíèè ê ïîñòàâëåííûì öåëÿì. Íàèáîëåå ýôôåêòèâíûìè ÿâëÿþòñÿ ñðàâ-
íèòåëüíûå ôèíàíñîâûå îò÷åòû è ãðàôèêè, âêëþ÷àþùèå êëþ÷åâûå ôèíàí-
ñîâûå ïîêàçàòåëè â ñðàâíåíèè ñ óñòàíîâëåííûìè ôèíàíñîâûìè áåí÷ìàðêà-
ìè, áàëàíñîâûé îò÷åò, ãðàôèêè äåáèòîðñêîé çàäîëæåííîñòè è ò. ï.

Êðîìå ôèíàíñîâûõ îò÷åòîâ, â êîíöå ìåñÿöà öåëåñîîáðàçíî ïîäãîòàâ-
ëèâàòü ñïåöèàëüíûå îò÷åòû î âûïîëíåíèè áèçíåñ-ïëàíà. Â ïàêåò ñîîá-
ùåíèé ìîæåò áûòü âêëþ÷åíà ñëåäóþùàÿ èíôîðìàöèÿ: ðåçþìå î õîäå âû-
ïîëíåíèÿ áèçíåñ-ïëàíà íà äàííûé ìîìåíò, ïîëíûé íàáîð ñðàâíèòåëüíûõ
ôèíàíñîâûõ îò÷åòîâ.

Êîððåêòèðîâêà áèçíåñ-ïëàíà. Êîíòðîëü âûïîëíåíèÿ áèçíåñ-ïëàíà ïî-
çâîëÿåò îòâåòèòü íà ãëàâíûé âîïðîñ ðåàëèçàöèè ïëàíèðîâàíèÿ êàê ôóíê-
öèè óïðàâëåíèÿ � êîãäà íåîáõîäèìî ïðîèçâåñòè êîððåêòèðîâêó äåéñòâèé
ìåíåäæìåíòà è âíåñòè èçìåíåíèÿ â áèçíåñ-ïëàí.

Îñíîâíîé êðèòåðèé íåîáõîäèìîñòè êîððåêòèðîâêè � ýòî ñóùåñòâåí-
íàÿ ðàçíèöà ìåæäó ðåàëüíûìè äîñòèæåíèÿìè êîìïàíèè è êîíòðîëüíûìè
öèôðàìè â ïëàíå. Íàèáîëüøåé êîððåêòèðîâêå áèçíåñ-ïëàí ïîäâåðãàåòñÿ
â ñëó÷àå âîçíèêíîâåíèÿ íåîáõîäèìîñòè èçìåíåíèÿ îñíîâíûõ ïðåäïîëîæå-
íèé, ò. å. îáùåé öåëè ïðåäïðèÿòèÿ íà ïëàíèðóåìûé ïåðèîä.

Áîëåå ÷àñòîé ïðè÷èíîé êîððåêòèðîâêè ïëàíà ÿâëÿþòñÿ èçìåíåíèÿ óñ-
ëîâèé áèçíåñ-ñðåäû. Â ýòîì ñëó÷àå îáùèå öåëè ïðåäïðèÿòèÿ îñòàþòñÿ íå-
èçìåííûìè, íî öåëè îòäåëüíûõ åãî ïîäðàçäåëåíèé äîëæíû ïîäâåðãíóòüñÿ
êîððåêòèðîâêå. Ïîìèìî âíåøíèõ èçìåíåíèé óñëîâèé áèçíåñà, ìîãóò ïðîèñ-
õîäèòü è âíóòðåííèå èçìåíåíèÿ, òðåáóþùèå ñîîòâåòñòâóþùåé êîððåêòè-
ðîâêè ïëàíà.

Êîððåêòèðîâêà áèçíåñ-ïëàíà ïî óñëîâèÿì âíåøíèõ è âíóòðåííèõ èç-
ìåíåíèé ïîçâîëÿåò ñîõðàíèòü åãî ðåàëüíîñòü è âûïîëíèìîñòü. Ìíîãèå
ïëàíû ïðîâàëèâàþòñÿ ïîòîìó, ÷òî îíè íå îòðàæàþò ðåàëüíî ñêëàäûâàþ-
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ùóþñÿ ñèòóàöèþ â áèçíåñå è â ñàìîì ïðåäïðèÿòèè. Åñëè ýòî ïðîèñõî-
äèò, òî áèçíåñ-ïëàí íå âûïîëíÿåò ñâîåé ãëàâíîé ôóíêöèè � ñïîñîáñòâî-
âàòü ïðîãðåññó ïðåäïðèÿòèÿ â ñòîðîíó åãî öåëåé è êîíòðîëÿ çà ýòèì ïðî-
öåññîì.

Êîððåêòèðîâêà áèçíåñ-ïëàíà íå äîëæíà ïðèâîäèòü ê íåðàçáåðèõå, êî-
ãäà ñðàçó äåéñòâóåò íåñêîëüêî âàðèàíòîâ ïëàíà. Ëó÷øèé ñïîñîá èçáåæàíèÿ
íåðàçáåðèõè � ýòî ñîõðàíèòü ÷èñëî ïëàíîâûõ êîððåêòèðîâîê ìèíèìàëü-
íûì. Îïòèìàëüíûì ÿâëÿåòñÿ âàðèàíò îäíîé ëèøü êîððåêòèðîâêè � ïîëó-
ãîäîâîé.

Åñëè âîçíèêàåò íåîáõîäèìîñòü áîëüøîãî ÷èñëà êîððåêòèðîâîê, òî íå-
îáõîäèìî ñîáëþäàòü îïðåäåëåííóþ ïðååìñòâåííîñòü. Ôîðìàò êàæäîãî âà-
ðèàíòà êîððåêòèðîâêè äîëæåí ñîîòâåòñòâîâàòü ñâîåìó ïðåäøåñòâåííèêó.
Ýòî ïðåäóïðåæäàåò íåîáõîäèìîñòü ìîäèôèêàöèè ñèñòåìû ìîíèòîðèíãà
äëÿ êàæäîãî âàðèàíòà ïëàíà è ãàðàíòèðóåò, ÷òî ñèñòåìà ó÷åòà ñìîæåò ñî-
áðàòü âñå ôàêòè÷åñêèå ñâåäåíèÿ, íåîáõîäèìûå ìåíåäæìåíòó, ÷òîáû ñðàâ-
íèòü èõ ñ ïëàíîì êîððåêòèðîâêè.

Áèçíåñ-ïëàí ïðîåêòà. Êëþ÷åâûìè ôàêòîðàìè óñïåõà ìàëûõ (ñðåäíèõ)
ïðåäïðèÿòèé ÿâëÿþòñÿ íåïðåðûâíûé ïîèñê âñå íîâûõ è íîâûõ èäåé, ïðå-
âðàùåíèå èõ â ïðîåêòû è ðåàëèçàöèÿ ýòèõ ïðîåêòîâ.

Â ñâÿçè ñ ýòèì ìîæíî âûäåëèòü ñëåäóþùèå áàçîâûå ñîñòàâëÿþùèå äî-
ñòèæåíèÿ óñïåõà ïðåäïðèÿòèÿ:

♦ ïîèñê êîíêóðåíòíîé èäåè;
♦ òùàòåëüíàÿ ðàçðàáîòêà èäåè;
♦ ïîèñê íåîáõîäèìûõ ðåñóðñîâ;
♦ ïðàêòè÷åñêàÿ ðåàëèçàöèÿ ïðîåêòà.
Áèçíåñ-ïëàí ïðîåêòà ÿâëÿåòñÿ âîïëîùåíèåì âñåõ ñîñòàâëÿþùèõ

äîñòèæåíèÿ óñïåõà ïðåäïðèÿòèÿ. Îí ïîçâîëÿåò ñôîðìóëèðîâàòü áèçíåñ-
èäåþ, ðàçðàáîòàòü è äîíåñòè ïëàí ðåàëèçàöèè ýòîé èäåè äî âñåõ çàèíòå-
ðåñîâàííûõ ëèö. Î÷åíü ÷àñòî áèçíåñ-ïëàí ÿâëÿåòñÿ áàçîâûì è åäèíñòâåí-
íûì îñíîâàíèåì äëÿ ïîÿâëåíèÿ òðåòüåé ñîñòàâëÿþùåé � ôèíàíñîâûõ
ñðåäñòâ. Ðåàëèçàöèÿ ïðîåêòà òðåáóåò ñîçäàíèÿ ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ïðî-
åêòàìè, âàæíîé ÷àñòüþ êîòîðîé òàêæå ÿâëÿåòñÿ áèçíåñ-ïëàí. Ëè÷íûé
îïûò àâòîðà ñòàòüè â ýòîé îáëàñòè ïîçâîëÿåò óòâåðæäàòü, ÷òî ýôôåêòèâ-
íîñòü óïðàâëåíèÿ âîçðàñòàåò, åñëè ìåíåäæåð ïðîåêòà áóäåò óïðàâëÿòü èì
ñ ïîìîùüþ ñïåöèàëüíûõ ìåòîäèê è èíñòðóìåíòîâ, íî òîëüêî â ðàìêàõ
áèçíåñ-ïëàíà ïðîåêòà, ðàçðàáîòàííîãî â òåñíîé âçàèìîñâÿçè ñ îáùèì
óïðàâëåí÷åñêèì áèçíåñ-ïëàíîì. Íàèáîëåå ðàñïðîñòðàíåííûå ïðè÷èíû
íåóäà÷ â ðåàëèçàöèè ïðîåêòà âî ìíîãîì ñâÿçàíû ñ íåäîñòàòî÷íûì âíè-
ìàíèåì ê ïðîöåññó ïëàíèðîâàíèÿ èëè èãíîðèðîâàíèåì âîîáùå ýòîãî
ïðîöåññà. Ïðîâàë ïðîåêòîâ ïðîèñõîäèò èç-çà íåäîñòàòêà ðåñóðñîâ, íå-
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ðåàëüíûõ ñðîêîâ, îøèáî÷íî ñôîðìóëèðîâàííîé öåëè èëè åå èçìåíåíèÿ
â õîäå ïðîåêòà, íåäîñòàòî÷íî äåòàëüíîãî ïëàíèðîâàíèÿ, ðàçîáùåííîñòè
ïðîåêòíîé êîìàíäû, à òàêæå âîçíèêàþùèõ êîíôëèêòîâ ìåæäó öåëÿìè
ïðîåêòà è èíòåðåñàìè ïîäðàçäåëåíèé ïðåäïðèÿòèÿ. Ïîñëåäíåå ïîäòâåðæ-
äàåò àêòóàëüíîñòü ñâÿçè áèçíåñ-ïëàíà ïðîåêòà ñ îáùèì óïðàâëåí÷åñêèì
áèçíåñ-ïëàíîì.

Â çàâèñèìîñòè îò ìàñøòàáà ïðîåêòà è âèäà ïðåäïîëàãàåìîé äåÿòåëüíî-
ñòè ñòðóêòóðà è äåòàëèçàöèÿ îòäåëüíûõ ðàçäåëîâ ìîãóò ìåíÿòüñÿ. Íî âñåãäà
áèçíåñ-ïëàí ïðîåêòà íà÷èíàåòñÿ ñ èññëåäîâàíèÿ ðûíêà è çàêàí÷èâàåòñÿ
îöåíêîé ýôôåêòèâíîñòè è ðèñêà èíâåñòèöèé.

Öåëåâûå (ðàçîâûå) áèçíåñ-ïëàíû. Â ïðîöåññå óïðàâëåíèÿ áèçíåñîì
ìåíåäæìåíòó ïðèõîäèòñÿ ïðèíèìàòü ðåøåíèÿ, îïðåäåëÿþùèå æèçíåííî
âàæíûå ìîìåíòû â ôóíêöèîíèðîâàíèè ïðåäïðèÿòèÿ. Ïðèíÿòèå òàêèõ ðå-
øåíèé âîçìîæíî òîëüêî íà îñíîâå ñïåöèàëüíî ïîäãîòîâëåííîãî äëÿ ýòèõ
öåëåé áèçíåñ-ïëàíà, íàïèñàíèå êîòîðîãî ÿâëÿåòñÿ íàèáîëåå òâîð÷åñêîé çà-
äà÷åé, ïîñêîëüêó òðåáóåò îò ðàçðàáîò÷èêà çíàíèÿ îáùèõ ìåòîäè÷åñêèõ ïðèí-
öèïîâ áèçíåñ-ïëàíèðîâàíèÿ.

Àíàëèç ïðàêòèêè ïðèìåíåíèÿ äàííûõ âèäîâ áèçíåñ-ïëàíîâ ïîçâîëÿåò
âûäåëèòü ñëåäóþùèå íàïðàâëåíèÿ èõ èñïîëüçîâàíèÿ äëÿ ïðèíÿòèÿ êîíê-
ðåòíûõ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé:

♦ àíòèêðèçèñíîå ïëàíèðîâàíèå � áèçíåñ-ïëàíû ïðåäóïðåæäåíèÿ áàí-
êðîòñòâà è âûõîäà èç êðèçèñíûõ ñèòóàöèé, âûáîðà è îáîñíîâàíèÿ
âàðèàíòà ñàíàöèè ïðåäïðèÿòèÿ-áàíêðîòà;

♦ ïëàíèðîâàíèå ñîâìåñòíîé äåÿòåëüíîñòè � áèçíåñ-ïëàíû îðãàíè-
çàöèîííî-ôèíàíñîâîãî îáîñíîâàíèÿ íåîáõîäèìîñòè ñîçäàíèÿ ñî-
âìåñòíûõ ïðîèçâîäñòâ, â òîì ÷èñëå íà óñëîâèÿõ ôðàí÷àéçèíãà. Áèç-
íåñ-ïëàí àêòèâíî ïîìîãàåò êîîðäèíèðîâàòü äåÿòåëüíîñòü ïàðòíåð-
ñêèõ ôèðì, îðãàíèçîâûâàòü ñîâìåñòíîå ïëàíèðîâàíèå ðàçâèòèÿ
ôèðì, ñâÿçàííûõ êîîïåðèðîâàíèåì è èçãîòîâëåíèåì îäíîãî èëè
âçàèìîäîïîëíÿþùèõ ïðîäóêòîâ;

♦ ïëàíèðîâàíèå ñòðóêòóðíûõ ïðåîáðàçîâàíèé � áèçíåñ-ïëàíû äëÿ
ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé ïðè ñëèÿíèè (ïîãëîùåíèè) ñ äðóãèìè ïðåäïðè-
ÿòèÿìè, ïðè âûäåëåíèè (îáðàçîâàíèè) ñòðàòåãè÷åñêèõ áèçíåñ-åäè-
íèö è ò. ï.;

♦ ïëàíèðîâàíèå ðàçîâûõ ôèíàíñîâûõ îïåðàöèé è êîììåð÷åñêèõ ñäå-
ëîê � áèçíåñ-ïëàíû êóïëè-ïðîäàæè ïðåäïðèÿòèÿ (÷àñòè ïðåä-
ïðèÿòèÿ), îñóùåñòâëåíèÿ êðóïíîîïòîâûõ ïîñòàâîê, îñóùåñòâëåíèÿ
ýìèññèè öåííûõ áóìàã è ò. ï.;

♦ ïðèíÿòèå äðóãèõ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé � çàêëþ÷åíèå ñîëèäíûõ
ñîãëàøåíèé è äîãîâîðîâ; ïðèãëàøåíèå èçâåñòíîãî ñïåöèàëèñòà äëÿ
ðàáîòû íà ïðåäïðèÿòèè è ò. ï.



69

Íàèáîëåå ñëîæíîé çàäà÷åé íàïèñàíèÿ äàííûõ òèïîâ áèçíåñ-ïëàíîâ ÿâ-
ëÿåòñÿ îïðåäåëåíèå îïòèìàëüíîé ñòðóêòóðû è ëîãèêè èçëîæåíèÿ ìàòåðèà-
ëà. Ãëàâíûì êðèòåðèåì çäåñü âûñòóïàåò ðåøåíèå öåëåâîé çàäà÷è óïðàâëå-
íèÿ â ðàìêàõ äàííîãî áèçíåñ-ïëàíà.

ÇÀÊËÞ×ÅÍÈÅ

Ïîâûñèòü çíà÷åíèå áèçíåñ-ïëàíèðîâàíèÿ â óïðàâëåíèè ìàëûìè è
ñðåäíèìè ïðåäïðèÿòèÿìè ìîæíî òîëüêî íà îñíîâå ñèñòåìíîãî ïîäõîäà,
ðàññìàòðèâàþùåãî áèçíåñ-ïëàíèðîâàíèå êàê ìíîãîïëàíîâûé óïðàâëåí÷å-
ñêèé èíñòðóìåíò.

Â ðàìêàõ äàííîé ñòàòüè ñäåëàíà ïîïûòêà îñóùåñòâëåíèÿ òàêîãî ïîäõî-
äà ïóòåì ðàçðàáîòêè è ðåàëèçàöèè îïðåäåëåííûõ òèïîâ áèçíåñ-ïëàíîâ, ñâÿ-
çàííûõ ñ óïðàâëåíèåì òåêóùåé äåÿòåëüíîñòüþ è ðàçâèòèåì ïðåäïðèÿòèÿ
(óïðàâëåí÷åñêèé áèçíåñ-ïëàí), óïðàâëåíèåì èçìåíåíèÿìè (áèçíåñ-ïëàí
ïðîåêòà), ïðèíÿòèåì ðàçîâûõ êðóïíûõ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé (öåëåâûå
áèçíåñ-ïëàíû).

Â öåíòðå âñåé ñèñòåìû áèçíåñ-ïëàíèðîâàíèÿ íàõîäèòñÿ óïðàâëåí÷å-
ñêèé áèçíåñ-ïëàí. Îí äåéñòâèòåëüíî ÿâëÿåòñÿ êëþ÷åâûì çâåíîì âñåãî ïðî-
öåññà ïëàíèðîâàíèÿ, ïîçâîëÿþùèì ñîåäèíèòü ñòðàòåãè÷åñêîå ìûøëåíèå ñ
óìåíèåì ðàçðàáîòàòü êîíêðåòíûé ïëàí äåéñòâèé íà ïëàíèðóåìûé ïåðèîä.
Ïðåäëàãàåìàÿ àâòîðîì ìåòîäèêà ñîñòàâëåíèÿ äàííîãî òèïà áèçíåñ-ïëàíà
ïðèìåíèìà ïðåæäå âñåãî ê ïðåäïðèÿòèÿì ìàëîãî è ñðåäíåãî áèçíåñà, ò. å.
«îäíîðîäíûì» êîìïàíèÿì (êîìïàíèÿì ñî âçàèìîñâÿçàííûìè âèäàìè äåëî-
âîé äåÿòåëüíîñòè), à òàêæå ê îòäåëüíûì ñàìîñòîÿòåëüíûì ïîäðàçäåëåíèÿì
(áèçíåñ-åäèíèöàì) êðóïíûõ êîìïàíèé.

Ñëåäóþùèé êðóã ðàññìàòðèâàåìîé ñèñòåìû âêëþ÷àåò áîëüøóþ ãðóïïó
áèçíåñ-ïëàíîâ ïðîåêòîâ, ïîçâîëÿþùèõ íà èõ îñíîâå ýôôåêòèâíî óïðàâ-
ëÿòü ïðîåêòàìè è íå âõîäèòü â ïðîòèâîðå÷èå ñ îáùèìè çàäà÷àìè êîìïà-
íèè íà äàííûé îòðåçîê âðåìåíè, à òàêæå èíòåðåñàìè îòäåëüíûõ åå ïîäðàç-
äåëåíèé.

Ýòè äâà òèïà áèçíåñ-ïëàíîâ äîñòàòî÷íî ñèëüíî îòëè÷àþòñÿ äðóã îò
äðóãà ñ òî÷êè çðåíèÿ ìåòîäèêè èõ ðàçðàáîòêè, íî âìåñòå îíè ïðåäñòàâëÿþò
ñîáîé ÿäðî ñèñòåìàòè÷åñêîãî öèêëà áèçíåñ-ïëàíèðîâàíèÿ. Òîëüêî â òåñíîé
âçàèìîñâÿçè ýòèõ äâóõ òèïîâ áèçíåñ-ïëàíîâ ìîæíî äîáèòüñÿ ðåàëüíûõ ðå-
çóëüòàòîâ îò ïðîöåññà áèçíåñ-ïëàíèðîâàíèÿ.

Îñîáîå ìåñòî â ñèñòåìå áèçíåñ-ïëàíèðîâàíèÿ çàíèìàþò áèçíåñ-ïëàíû,
ðàçðàáàòûâàåìûå äëÿ ïðèíÿòèÿ îòäåëüíûõ âàæíûõ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøå-
íèé. È õîòÿ îíè íå âõîäÿò â ñèñòåìàòè÷åñêèé öèêë ïëàíèðîâàíèÿ, � ýòî
íåîáõîäèìûé ýëåìåíò ñèñòåìû áèçíåñ-ïëàíèðîâàíèÿ.

Ðåàëèçàöèÿ íà ïðåäïðèÿòèè ïðåäëîæåííîé ñèñòåìû áèçíåñ-ïëàíèðîâà-
íèÿ ïîçâîëèò ðåøèòü ãëàâíóþ çàäà÷ó � ïåðåéòè ê óïðàâëåíèþ ïðåäïðèÿ-
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òèåì ÷åðåç ñèñòåìó ïîäãîòîâêè è ðåàëèçàöèè ñåìåéñòâà áèçíåñ-ïëàíîâ, ÷òî,
â ñâîþ î÷åðåäü, ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé êà÷åñòâåííî íîâûé ïîäõîä ê ñîäåðæà-
íèþ ìåíåäæìåíòà íà ìàëûõ è ñðåäíèõ ïðåäïðèÿòèÿõ.
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