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Бизнес-план торгового пред­
приятия в условиях экономической 
нестабильности представляет со­
бой расчетно-аналитический доку­
мент, состоящий из следующих раз­

делов:
1. Формирование главной цели 

(стратегии предприятия) путем ис­
следования и анализа рынка, оценки 
места предприятия на нем с учетом 
его жизненного цикла, анализа эконо­
мической ситуации предприятия в 

целом.
2. Анализ и оценка потенциаль­

ных возможностей торгового пред­
приятия:

—  анализ финансового состояния
торгового предприятия;

—  изучение и исследование кадрово­
го потенциала;

—  оценка уровня развития матери­
ально-технической база торго­
вого предприятия.
3. Разработка финансового пла­

на и финансовых стратегий пред­
приятия.

4. Оценка риска и страхование.
5. Контроль.

Г Г

ПРИСТУПАЯ К РАЗРАБОТКЕ

ИЗНЕС-ПААНД-
Особенностью бизнес-плана 

как стратегического документа тор­
гового предприятия является его 
сбалансированность по постанов­
ке задач с учетом реальных фи­
нансовых возможностей. Чтобы 
бизнес-план был принят и смог ра­
ботать, он должен быть обеспечен 
необходимыми финансовыми ре­
сурсами. Это, в свою очередь, вли­
яет на характер проектов, которые 
кладутся в основу его разработки. 
Проекты должны быть не только 
инновационными, но и отражать 
фактические затраты на их реали­
зацию и экономический эффект 
(доход) от реализации.

Если торговое предприятие, 
наметив значительный рост про­
даж вновь осваиваемых или тра­
диционных товаров, не имеет дос­
таточно собственных мощностей 
для торговли ими, то оно может 
пойти путем привлечения дополни­
тельных капиталовложений для со­

здания новых торговых мощностей 
либо путем поиска партнеров, с 
помощью которых возможно рас­
ширение “границ” географических. 
Это создание филиалов, подразде­
лений; строительство новых, ре­
конструкция и расширение имею­
щихся торговых помещений; ввод 
системы информационного обеспе­
чения (статистические данные, ме­
тодические разработки) и автома­
тизированного учета продаж-по­
ступлений товаров и т.д., совер­
шенствование технологии продаж 
различных групп товаров и др. Вто­
рой путь, как правило, обеспечи­
вает ускоренное решение задач и 
требует меньших средств.

Итак, приступая к разработке 
бизнес-плана, рекомендуется в виде 
первого шага определить главную 
цель настоящей и последующей де­
ятельности торгового предприятия, 
т.е. сформулировать стратегичес­
кую задачу хозяйствующего пред­

приятия. На данном этапе следует 
охарактеризовать избранную страте­
гию развития, прогнозируемые зат­
раты и рыночную нишу.

На практике в сложившихся 
условиях хозяйствования торговых 
предприятий оценку его места на 
рынке аналогичных товаров реаль­
но провести через сопоставитель­
ную характеристику по объемам 
продаж, затрат и доходов с основ­
ными своими конкурентами.

Допустим, некоторое услов­
ное коллективное торговое пред­
приятие “Юнона” приняло решение 
разработать бизнес-план, чтобы 
получить кредит в сумме 5 
млрд.рублей для наращивания 
торговой деятельности, а именно:
— реконструкцию имеющихся тор­

говых площадей и их расши­
рение;

— закупку необходимого торгово­
го оборудования;

— ремонт складских помещений.



Таблица 1
Сравнительная характеристика рыночных позиций конкурентов

Показатели ТП “ Юнона" Конкурент №2 Конкурент №3 Конкурент №4

1. Доля рынка,% 21,7 20,4 20,8 20,6

2. Уровень издержек обращения,% 15 9,9 17,3 14,5

3. Уровень продаж,% 25,4 23,8 25,7 22,6

4. Рентабельность,% 6,2 6,4 6,5 5,8

5. Средний уровень торговой надбавки,% 30 28 30 27

Проведенный обоснован­
ный анализ эффективности ис­
пользования торговых площади, 
напряженности плана товарообо­
рота в части сравнения дневной 
нагрузки на 1 продавца и на 1кв.м. 
торговой площади по ряду круп­
ных универмагов-конкурентов с 
целью формирования оптималь­
ной структуры размещения товар­
ных групп, позволяющей достиг­
нуть запланированного объема 
товарооборота, способного по­
крыть расходы, связанные с ре­
конструкцией, и обеспечить ста­
бильное положение на исследу­
емом рынке показал, что данное 
предприятие может выстоять в 
конкурентной борьбе. К этому вы­
воду привел сравнительный ана­
лиз рыночных позиций конкурен­
тов и исследуемого хозяйствую­
щего субъекта с позиции места на 
рынке, способности удержать ры­
ночные позиции и завоевать но­
вые сферы влияния через при­
влечение к себе большего коли­
чества потенциальных покупате­
лей (см. таблицу 1).

Так, анализ доли рынка, зани­
маемой фирмами-конкурентами, и 
уровней продаж свидетельствует о 
практически равнозначных позици­
ях конкурируемых фирм, с одной 
стороны, и о напряженной конку­
рентной борьбе, направленной на 
удержание завоеванных позиций 
на рынке, с другой. Следователь­
но, торговому предприятию “Юно­
на” в данный момент следует при­
держиваться политики “неотстава- 
ния” от конкурентов, чтобы закре­
питься в числе ведущих торговых 
фирм отрасли.

Оценка экономической ситуа­
ции, в условиях которой действует

торговое предприятие, производит­
ся на основании следующих пока­
зателей:
— изменение реальных доходов

населения (любое торговое 
предприятие должно следить 
за статистическими данными о 
доходах населения, публику­
емыми в официальной печати, 
для того, чтобы ориентировать­
ся в состоянии потребительс­
кого кошелька, напрямую свя­
занным с последующим спро­
сом потенциальных покупате­
лей);

— темпы инфляции информация
также является доступной для 
экономических и маркетинго­
вых служб торгового предпри­
ятия и также находится в тес­
ной зависимости с первым по­
казателем. Так, показателем, 
отражающим потери населе­
ния от инфляции, является 
индекс стоимости жизни — по­
купательская корзина. Сопос­
тавление динамики ставок за­
работной платы с индексом 
стоимости жизни и дает воз­
можность оценить реальное 
изменение платежеспособного 
спроса.

— состояние пртребительского
рынка через характеристику 
конъюнктуры рынка.
В рамках конкретного торгово­

го предприятия речь, скорее все­
го, должна идти об исследовании 
состояния и перспектив развития 
локального потребительского рын­
ка, входящего в сферу интересов 
предприятия. Первостепенное зна­
чение на этом этапе имеет опреде­
ление потенциальной емкости рын­
ка, покупательских предпочтений, 
конкурентной среды.

Определение потенциальной 
емкости рынка начинается с изуче­
ния спроса покупателей на реали­
зуемые товары. На торговом пред­
приятии “Юнона” это положение 
четко должно быть усвоено эконо­
мическими службами. Поэтому 
оценка спроса начинается с рабо­
чих мест продавцов-“консультан- 
тов” -  ежедневного фиксирования 
продаж в книге учета реализации 
товаров в своих отделах, и продол­
жается экономическими службами 
через составление подробных и 
приемлемых к обработке отчетов о 
продажах. Полученные данные 
позволяют наиболее достоверно 
определить потенциальную ем­
кость исследуемого потребитель­
ского рынка.

На уровне торгового предпри­
ятия о величине покупательских 
фондов населения судят по стати­
стическим данным о размерах и 
динамике номинальной и реальной 
заработных плат, а всестороннее 
изучение спроса в сопоставлении 
с предыдущими показателями по­
зволяет соотносить объем покупа­
тельского спроса с потенциальной 
емкостью исследуемого потреби­
тельского рынка с учетом предпо­
лагаемых объемов неудовлетво­
ренного и отложенного спроса. Та­
ким образом, емкость рынка на 
уровне торгового предприятия со­
измеряется величиной покупатель­
ского спроса: реализованного (оп­
ределяемого величиной достигну­
того объема розничного товарообо­
рота), неудовлетворенного и отло­
женного, (определяемого исходя из 
маркетинговых исследований 
объемов спроса и предложения по 
отдельным видам товарных групп 
и собственно товаров).



Характеристика конъюнктуры 
рынка на практическом уровне тор­
говых предприятий раскрывает со­
отношение состояния, динамики и 
перспектив связей и взаимодей­
ствий между спросом и предложе­
нием реализуемых товаров, влия­
ет на закупочную политику торго­
вого предприятия, которая должна 
быть сориентирована на характер 
покупательских предпочтений.

Для того чтобы представлен­
ная “миссия” фирмы была выпол­
нена, необходимо оценить ресурс­
ные возможности, причем не толь­
ко самого торгового предприятия, 
но и поставщиков потребительских 
товаров.

Ресурсные возможности пред­
приятия в основном определяются 
уровнем развития его материаль­
но-технической базы, финансовым 
состоянием и кадровым потенциа­
лом. Исследование внутреннего 
потенциала торгового предприятия 
следует начать с оценки его иму­
щественной обеспеченности, с по­
зиции описания существующих 
возможностей обеспечения, выяв­
ления недостатков и возможностей 
их устранения, а также дополни­
тельных потребностей.

Так, торговое предприятие 
“Юнона" при разработке бизнес- 
плана под получение кредита на 
реконструкцию и расширение про­
вело тщательную оценку своего 
имущества, выявило существую­
щие недостатки и пути их устране­
ния, внеся их в план по реконст­
рукции и техническому перевоору­
жению.

В отдельных случаях при про­
ведении оценки ресурсного потен­
циала, в частности, материально- 
технической базы торгового пред­
приятия, существенную роль иг­
рают: пространственные ресурсы 
(характер торговых залов, склад­
ских и других производственных 
помещений, особенности террито­
рии вокруг предприятия, состоя­
ние коммуникаций и другие воз­
можности расширения), так как их 
анализ позволяет судить о воз­
можностях технического обеспе­
чения торгово-производственно­
го процесса.

Финансовое же состояние тор­
гового предприятия характеризует­
ся его платежеспособностью и ре­
альной ликвидностью. Поэтому на 
практике для получения наиболее 
достоверной оценки его финансо­

вого потенциала при минимальных 
затратах времени следует обра­
титься к балансу, представляюще­
му достаточно объективную карти­
ну финансового состояния торго­
вого предприятия в настоящий мо­
мент.

На практике такая методика 
анализа потенциала финансовых 
ресурсов позволяет мгновенно со­
риентироваться в целесообразнос­
ти и реальной осуществимости 
предполагаемого проекта, а, сле­
довательно, в предотвращении 
несостоятельности разрабатывае­
мого бизнес-плана.

Анализ данных баланса за 
прошлый и отчетный годы откры­
вает информацию о финансовом 
состоянии торгового предприятия, 
что позволяет моментально пред­
ставить величину его финансово­
го потенциала, а, следовательно, 
сделать предварительный (первич­
ный) прогноз на планируемый пе­
риод.

Для углубления анализа 
финансового состояния торгово­
го предприятия целесообразно 
провести оценку относительно 
покупателей. Рассмотрим таб­
лицу 2.

Таблица 2
Анализ финансового состояния на примере торгового предприятия “Юнона”

Показатели Порядок расчета
Нижняя и верхняя 

границы уровня 
эффективности

Факт
прошлого

года

Факт
отчетного

года

1. Недвижимость Основные средства/Совокупные активы (0.3-0.7) 0.55 0.53

2. Движимость Оборотные средства/Совокупные активы (0.7-0.3) 0.48 0.6

3. Независимость Собственный капитал/Совокупные пассивы (0 -  1.0) 0.5 0.53

4. Зависимость Заемный капитал/Совокупные пассивы - 0.5 0.47

5. Обеспеченность 
недвижимости Собственный капитал/Основные средства (0 -  2.0) 0.86 1.0

6. Покрытие краткосрочных 
обязательств Оборотные средства/ Краткосрочная задолженность (0 -  2.0) 1.0 1.2

7. Оборачиваемость всего 
капитала Товарооборот/Среднегодовая сумма всего капитала

001Iо

2.1 3.0

8. Оборачиваемость 
собственного капитала

Товарооборот/Среднегодовая сумма собственного 
капитала о 1 О 0.5 5.5

9. Оборачиваемость 
заемного капитала

Товарооборот/Среднегодовая сумма заемного 
капитала (1.0 -  12.0) 0.5 6.4

10. Оборачиваемость 
собственных средств

Товарооборот/Среднегодовая стоимость оборотных 
средств (1.0 -  12.0) 0.5 5.4
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Сопоставив данные с пред­

ставленными нормами и между 
собой, можно судить об укрепле­
нии финансовых позиций “Юноны”, 
а следовательно, и о значительной 
степени реального финансового 
обеспечения разрабатываемого 
проекта (бизнес-плана).

Раскрывая ресурсный потен­
циал торгового предприятия, не 
следует забывать о кадрах, учи­
тывать не только их количествен­
ный состав, но и профессиональ­
ную подготовленность. В данном 
случае целесообразно сочетать 
оценку кадрового потенциала с 
оценкой организационной системы 
управления, в частности, отметить 
гибкость управляющей системы 
(скорость прохождения управлен­
ческих воздействий, приемле­
мость новшеств в вопросах орга­
низации труда и управления, ка­
чественность и точность выполне­
ния предпринимаемых решений и 
Т.п.).

Оценка потенциала предприя­
тия опирается на достаточно раз­
витую базу маркетингового анали­
за и маркетинговых исследований, 
обеспечивающих формирование 
реально воплотимой стратегии 
предпринимательской деятельнос­
ти.

При составлении бизнес-пла- 
на практикам не следует упускать 
такого важного раздела как разра­
ботка финансового плана.
Все коммерческие намерения и 
решения требуют детального фи­
нансового обсчета при постоянном 
соизмерении предполагаемых зат­
рат с источниками их покрытия.

Цель финансового планирова­
ния в определении на предстоя­
щий период размера и источников 
поступления доходов, величины 
расходов и отчислений, их сбалан­
сирования, создания реальной 
стратегии бизнеса на основе обсто­
ятельного анализа внутренних и 
внешних факторов развития торго­
вого предприятия.

Как известно, в мировой прак­
тике финансовое планирование 
заключается в последовательном 
составлении таблиц, интегрирую­
щих результаты всех предыдущих 
экономических расчетов бизнес- 
плана и отражающих направления

и параметры предстоящей финан­
совой деятельности.

Но на практике при использо­
вании бизнес-плана как инструмен­
та краткосрочного планирования 
можно упростить этот процесс раз­
работкой годового финансового 
плана.

В нем предусматривается сум­
ма прибыли от всех видов деятель­
ности, что позволяет отразить рас­
пределение ее по направлениям 
расходования. Так же должны 
быть отражены взаимоотношения 
предприятия с государственным 
бюджетом по платежам в бюджет.

Разработка финансовой стра­
тегии является неотъемлемым эле­
ментом инвестиционного проекта 
бизнес-плана. Бизнес-план, содер­
жащий подробное обоснование 
инвестиционного проекта, является 
для инвесторов основным докумен­
том, стимулирующим вложение 
капитала.

В условиях рыночной эконо­
мики внешние и внутренние фак­
торы, обуславливающие деловую 
активность и финансовую устойчи­
вость, очень динамичны, поэтому 
необходимо уметь определять воз­
можный риск принимаемого реше­
ния. Поскольку они могут быть 
многовариантны, то следует рас­
считывать риск для каждого вари­
анта решения и выбрать наиболее 
подходящую альтернативу.

На практике при определе­
нии величины хозяйственного рис­
ка наиболее реально применим ба­
лансовый метод его оценки. В со­
вокупности с показателями финан­
сового состояния торгового пред­
приятия он позволяет выбрать эф­
фективный путь реализации разра­
батываемой иде^. Метод основан 
на использовании следующей мо­
дели:

ОС+АН+Т+Д=Исс+Кд+Кк,
где ОС — остаточная сто­

имость основных средств и капи­
таловложений предприятия;

АН — нематериальные акти­
вы;

Т — сумма товаров;
Д — денежные средства, де­

биторская задолженность и прочие 
активы;

Исс — источники собственных 
средств;

Кд — долгосрочные финансо­
вые вложения;

Кк — краткосрочные финансо­
вые обязательства.

Балансовый метод определе­
ния риска позволяет оценить хозяй­
ственный риск в настоящий момент 
по реальным значениям активов и 
пассивов торгового предприятия, 
актуален в период развития рыноч­
ных отношений и рекомендуется 
для применения в практике рабо­
ты в сложившихся условиях хозяй­
ствования.

Любой плановый проект на ко­
нечном этапе разработки требует 
идентификации риска предприни­
маемых действий с целью измере­
ния и оценки его возможных по­
следствий и степени подверженно­
сти контролю.

Поскольку планирование — 
это процесс, носящий вероятност­
ный характер и основан на пред­
положении и “предсказании” буду­
щего хозяйствующего субъекта 
исходя из оценок прошлого и дей­
ствий в настоящем, то необходим 
постоянный контроль за ходом вы­
полнения разработанных планов на 
каждом этапе бизнеспланирова- 
ния.

Поэтому на торговом предпри­
ятии целесообразно формировать 
систему контроля, состоящую из 
следующих блоков:

^Маркетинговый контроль.
2.Финансовый контроль.
3.Стратегический контроль.
Маркетинговый контроль про­

водится специалистами по марке­
тингу при непосредственной связи 
с высшим руководством и прояв­
ляется по двум основным направ­
лениям: контроль за выполнением 
текущих годовых планов, контроль 
прибыльности.

Маркетинговая стратегия фор­
мирует пути достижения избранных 
целей, определяет диапазон воз­
можных действий успешного пред­
принимательства, методы поведе­
ния на рынке данного торгового 
предприятия. Финансовая страте­
гия одновременно обосновывает 
реальность проведения предло­
женных мер с позиции сопостави­
мости средств и активов с возни­
кающими потребностями в процес­
се хозяйствования, характеризует



ожидаемое финансовое положе­
ние торгового предприятия.

Основными инструментами 
финансового контроля являются:
1. Отчет о финансовых резуль­

татах (прибылях и убытках) 
торгового предприятия, кото­
рый содержит информацию о 
структуре полученных дохо­
дов и произведенных затрат, 
достигнутых результатах или 
постигших неудачах, а также 
позволяет оценить эффектив­
ность деятельности с помо­
щью показателя рентабельно­
сти и сравнить отчетные дан­
ные с плановыми, установить 
причины их отклонения.

2. Отчет за движением денеж­
ных средств. Внимательный 
и аккуратный анализ текущих 
поступлений и расходов по­
зволит избежать временной (а 
то и постоянной) неплатежес­
пособности предприятия, оп­
тимально привлекать креди­
ты или выгодно вкладывать 
свободные денежные сред­
ства. Данный вопрос являет­
ся наиболее актуальным в 
деятельности торговых пред­
приятий. Непрекращающееся 
обесценение белорусского 
рубля требует особо при­
стального контроля за движе­
нием наличности с тем, что­
бы использовать ее сегодня, 
ибо завтра ее реальная сто­
имость будет уже ниже.

3. Анализ безубыточности, ко­
торый позволяет определить 
тот минимально необходимый 
объем продаж товаров, при 
котором торговое предприятие 
покрывает свои расходы и ра­
ботает безубыточно, хоть и не 
дает прибыли, но и не прино­
сит убытков.
Проведение стратегического 

контроля предполагает полную 
ревизию деятельности торгового 
предприятия, охватывающую пе­
риоды свыше года и до пяти лет, 
и затрагивает базовые (стратеги­
ческие) аспекты формирования 
бизнес-политики хозяйствующего 
субъекта. Такой контроль предпо­
лагает не просто проверку пра­
вильности ведения финансовых 
расчетов, но и затрагивает орга­

низационную, управляющую, мар­
кетинговую политику.

Разрабатывая бизнес-план, 
следует всегда помнить, что он
— не догма. Поэтому необходим 
постоянный контроль за его вы­
полнением для того, чтобы вов­
ремя исправлять возникшие от­
клонения и неверные действия. 
Практическое правило таково, что 
пересмотр планов следует прово­
дить, если в течение 3 месяцев 
(квартал) накапливается 20% и 
более отклонений от запланиро­
ванных результатов. Если суще­
ственных отклонений не выявле­
но, то возможно подождать до 
следующего квартала и не де­
лать поспешных выводов, кото­
рые могут привести к заниженной 
оценке стратегического потенциа­
ла предприятия.

Практикам же в условиях эко­
номической нестабильности не сле­
дует пренебрегать планированием 
результатов своей деятельности. 
Если бизнес ориентирован на се­
годняшний день, то предприятие не 
внедрится на рынке и не завоюет 
там устойчивых позиций. Настоя­
щий же бизнес всегда стремится 
открыть перед собой новые перс­
пективы, сформировать устойчи­
вый имидж, “воспитать” своего по­
требителя.

В торговле, несмотря на труд­
ности прогнозирования покупа­
тельского спроса и определения 
реальной емкости рынка, бизнес- 
план выступит главным инструмен­
том оценки и контроля рыночной 
ситуации, позволяющим сформи­
ровать и укрепить статус конкурен­
тного преимущества данного хозяй­
ствующего субъекта.

Предложенный вариант биз- 
нес-плана носит рекомендательный 
характер. На практике каждое тор­
говое предприятие может с учетом 
специфики своей работы самостоя­
тельно составлять более деталь­
ный. Приступая к реализации лю­
бого проекта, торговые работники не 
должны надеяться на его быстро­
действие, а просчитывать каждый 
свой шаг при использовании ресур­
сного потенциала и привлечении 
дополнительных активов. А это воз­
можно только с помощью экономи­
чески обоснованного бизнес-плана.

Платный проезд -  
не панацея

Объем инвестиций в дорожную о т -, 
расль на 1999 год составит менее поло­
вины от реальных потребностей, что сде­
лает капитальный ремонт и строитель­
ство новых автодорог в республике прак­
тически недоступной роскошью. Об этом 
сообщили нашему корреспонденту в Ко7  
митете по автомобильным дорогам при 
Министерстве транспорта и коммуника­
ций.

Как отметил заместитель началь­
ника отдела содержания дорожной сети 
этого ведомства Николай Климачев, уже 
несколько лет дорожники вынуждены 
уделять преимущественное внимание 
ремонту ям и зимнему содержанию ав­
тодорог республиканского значения. Ис­
ключение составляет лишь главная ав­
томагистраль страны Брест— Минск—  
граница Российской Федерации. Здесь, 
по словам Николая Климачева, завер­
шается модернизация в соответствии с 
международными стандартами первого 
участка пути протяженностью более 250 
километров. Треть стоимости работ по­
крыл 50-миллионный долларовый кре­
дит Международного банка реконструк­
ции и развития, который республика 
должна погасить до 2007 года. Осталь­
ную часть расходов взвалил на себя 
бюджет.

Финансирование дорожной отрас­
ли идет сложно. Средства республикан­
ского дорожного фонда составляют лишь 
36 процентов от потребностей на годовое 
содержание и строительство дорог. Если 
их пустить только на строительство, то 
хватит проложить всего 10 7 километров 
дороги первой категории. Так высоки се­
годня цены.

Чтобы как-то повлиять на ситуа­
цию, дорожникам необходимы допол­
нительные инвестиции. Их мог бы обес­
печить иностранный капитал при на­
личии в республике законодательных 
гарантий сохранения частной собствен­
ности. Пока же финансирование ремон­
тных и иных работ в отрасли будет под­
держиваться за счет введения платных 
проездов по некоторым автомагистра­
лям.


