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Аннотация
Практическое пособие объединяет теорию и реальный

инструментарий финансового менеджмента и стратегического
управления предприятием. Восемь глав выстроены в единую
логику: от предпринимательской идеи и целеполагания — через
стратегический анализ, планирование и бюджетирование — до
расчёта производственной мощности, управления основными
фондами, издержками и капиталом.

Для кого эта книга
Руководителям и владельцам — выстроить систему

планирования и финансового управления
Финансовым и плановым специалистам
Студентам и преподавателям
Начинающим предпринимателям — пройти путь от идеи до

работающего бизнес-плана



 
 
 

Задача, которую я ставил перед собой, — не написать ещё
одну теоретическую работу, а собрать под одной обложкой
инструменты, которыми менеджер пользуется на предприятии.
Поэтому в каждой главе — не только определения и
классификации, но и формулы, таблицы, схемы и разобранные
примеры, которые можно взять и применить уже завтра.
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Аннотация
От предпринимательской идеи — к устойчивой прибыли:
теория, инструменты и 45 разобранных задач
8 глав • 24 иллюстрации • 104 таблицы • практикум • ито-

говый тест

Практическое пособие объединяет теорию и реальный ин-



 
 
 

струментарий финансового менеджмента и стратегического
управления предприятием. Восемь глав выстроены в единую
логику: от предпринимательской идеи и целеполагания —
через стратегический анализ, планирование и бюджетирова-
ние — до расчёта производственной мощности, управления
основными фондами, издержками и капиталом.

Для кого эта книга
• Руководителям и владельцам  — выстроить систему

планирования и финансового управления
• Финансовым и плановым специалистам  — полу-

чить готовый инструментарий расчётов и анализ
• Студентам и преподавателям  — структурированный

материал с задачами, тестом и ключами
• Начинающим предпринимателям  — пройти путь от

идеи до работающего бизнес-плана
Что внутри
• Стратегический инструментарий: SWOT-анализ, PEST-

анализ, матрица BCG, пять сил Портера
• Пошаговое построение бюджетов, планов сбыта и про-

изводства
• Расчётные модели: рентабельность, эластичность спро-

са, производственная мощность
• Практикум: 45 задач с подробными решениями
• Итоговый тест: 30 вопросов с ключами для самопровер-

ки
• Глоссарий: все ключевые термины в одном месте



 
 
 

• Приложения: чек-лист бизнес-плана и матрица распре-
деления ответственности в бюджетном процессе

Особенности издания
• Каждый ключевой инструмент  — снабжён разо-

бранным примером с пошаговым решением
• Каждая глава — завершается выводами — можно

быстро освежить материал
• Формулы и таблицы  — оформлены для прямого ис-

пользования в работе

От автора

Задача, которую я ставил перед собой, — не написать ещё
одну теоретическую работу, а собрать под одной обложкой
инструменты, которыми менеджер пользуется на предприя-
тии. Поэтому в каждой главе — не только определения и
классификации, но и формулы, таблицы, схемы и разобран-
ные примеры, которые можно взять и применить уже завтра.

Пособие построено от общего к частному. Первые две гла-
вы закладывают управленческий фундамент: что такое ме-
неджмент, как формулируется миссия, какие бывают страте-
гии и как они выбираются. Средние главы — с третьей по пя-
тую — отвечают на вопрос «что и в каких пропорциях про-
изводить»: здесь планирование, бюджетирование, план сбы-
та и анализ рынка. Последние три главы — о ресурсах: ос-
новных фондах, издержках, прибыли и капитале.



 
 
 

Работать с книгой можно двумя способами. Если нужно
быстро закрыть конкретную задачу — пользуйтесь оглавле-
нием, глоссарием и приложениями. Если хотите разобраться
системно — читайте главы подряд: они выстроены так, что-
бы каждая следующая опиралась на предыдущую.

Практикум из сорока пяти задач — не дополнение, а рав-
ноценная часть пособия. Решая их самостоятельно, вы за-
крепите формулы и методы, не обращаясь к запоминанию.
Итоговый тест из тридцати вопросов с ключами — простой
способ проверить усвоение всего курса.

Пусть эта книга станет вашим рабочим справочником, а
не просто ещё одним текстом на полке.

П. В. Суздалев
2026 г.
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ГЛАВА 1. МЕНЕДЖМЕНТ КАК

ОСНОВА ЭФФЕКТИВНОГО
ФУНКЦИОНИРОВАНИЯ

ПРЕДПРИЯТИЯ
 
 

1.1. Сущность менеджмента
и его конечная цель

 
Государство проводит политику поддержания развития

отечественного производства и повышения деловой актив-
ности предприятий. Предприятия имеют все права и усло-
вия для принятия управленческих решений и развития
предпринимательской деятельности, существует множество
методик оценки финансового состояния. Однако непра-
вильное применение этих методик, некорректное привлече-
ние денежных средств, их неэффективное распределение и
несогласованность между управленческими службами могут
привести к банкротству или реструктуризации предприятия.

Такая оценка — сложная задача для предпринимателя: не
хватает ресурсов для финансирования текущей и будущей
деятельности, отсутствуют действующие методы формиро-
вания финансово-экономической стратегии (бизнес-план,



 
 
 

финансовый план), трудно учесть экономическую ситуацию
в стране, на основании которой принимаются управленче-
ские решения. Проведение эффективного менеджмента поз-
воляет избежать большинства перечисленных проблем.

Менеджмент — самостоятельный вид профессио-
нально осуществляемой деятельности, направленной
на достижение в ходе любой хозяйственной деятель-
ности фирмы, действующей в рыночных условиях,
определённых намеченных целей путём рационально-
го использования материальных и трудовых ресурсов
с применением принципов, функций и методов эконо-
мического механизма менеджмента.

Конечная цель менеджмента — обеспечение прибыльно-
сти (доходности) деятельности фирмы путём рациональной
организации производственного процесса, включая управ-
ление производством и развитие технико-технологической
базы, а также эффективное использование кадрового потен-
циала при одновременном повышении квалификации, твор-
ческой активности и лояльности каждого работника.

Ключевая идея: прибыль — не причина существования
фирмы, а результат её деятельности, который в конечном
итоге определяет рынок.

Менеджмент призван создавать условия для успешного
функционирования фирмы. Ситуация на рынке постоянно
меняется: меняются позиции конкурентов, условия и фор-
мы финансирования, хозяйственная конъюнктура отрасли и



 
 
 

страны, условия торговли на мировых рынках. Отсюда — по-
стоянное наличие риска. Цель менеджмента в этих условиях
— постоянное преодоление риска и рисковых ситуаций не
только в настоящем, но и в будущем.

Предпринимателя прежде всего интересует, какую мате-
риальную выгоду он извлечёт из своей деятельности. Полу-
чить прибыль и накопить капитал, достаточный для продол-
жения дела в более широких масштабах, можно только в
том случае, если производимая продукция (работы, услуги)
пользуется спросом. Значит, предпринимателю и менеджеру
прежде всего следует продумать, каким направлением биз-
неса он должен заниматься, то есть определить предприни-
мательскую идею.

Предпринимательская идея — основа любого де-
лового начинания. Чтобы она постоянно формирова-
лась, нужно обладать предпринимательскими способ-
ностями и иметь необходимые знания о производстве
той или иной продукции, о торговле, посреднической
и инновационной деятельности в сфере финансов.



 
 
 

 
1.2. Целеполагание, миссия
и общая цель организации

 
Одна из главных задач менеджмента — установление це-

лей, ради достижения которых формируется, функциониру-
ет и развивается организация как целостная система. Целе-
полагание — исходный момент в деятельности менеджера,
приобретающий всё большее значение в условиях развиваю-
щейся рыночной экономики.

Целевая функция начинается с установления общей цели
предприятия, выражающей причину его существования. В
литературе она обозначается такими понятиями, как «поли-
тика», «философия», «миссия». В ней детализируется статус
предприятия, декларируются принципы его работы, заявле-
ния и действительные намерения руководства, даётся опре-
деление самых важных характеристик организации.

Миссия не должна зависеть от текущего состояния
организации, форм и методов её работы: она выражает
устремлённость в будущее, показывая, на что будут на-
правляться усилия и какие ценности будут при этом прио-
ритетными.

Общая цель организации образует фундамент для разра-
ботки стратегии развития и установления ключевых целей
по важнейшим функциональным подсистемам: маркетинг,
производство, НИР, персонал, финансы, менеджмент.



 
 
 

Несомненно, наличие миссии — причина того, что такие
фирмы, как «Форд», «МакДоналдс» и IBM, достигли своей
сегодняшней величины. Опасность для малой организации
заключается в выборе слишком сложной миссии.

Пример 1.1. Формулировки миссии известных ком-
паний

Производственная компания:

«Мы производим качественную и доступную продукцию
для широкого круга потребителей, обеспечивая развитие ре-
гиона и достойные условия труда своих сотрудников».

Торговая сеть:

«Мы делаем покупку удобной и выгодной для каждого
клиента, ежедневно улучшая ассортимент и сервис».

Вывод для малого бизнеса:

Миссия должна быть реалистичной и отражать реальную
ценность для клиента, а не заимствованные громкие лозун-
ги.



 
 
 

 
1.3. Стратегия фирмы

и виды стратегий
 

Стратегия фирмы — это рассчитанная на перспек-
тиву система мер, обеспечивающая достижение кон-
кретных намеченных компанией целей. Сущность вы-
работки и реализации стратегии состоит в том, что-
бы выбрать нужное направление развития из много-
численных альтернатив и направить производствен-
но-хозяйственную деятельность по избранному пути.

Стратегическое управление предполагает, что фирма
определяет свои ключевые позиции на перспективу в зави-
симости от приоритетности целей. Отсюда различные виды
стратегий, на которые фирма может ориентироваться:

продуктово-рыночная стратегия — направлена на опреде-
ление видов конкретной продукции и технологий, которые
фирма будет разрабатывать, сфер и методов сбыта, способов
повышения уровня конкурентоспособности продукции;

стратегия маркетинга — предполагает гибкое приспособ-
ление деятельности фирмы к рыночным условиям с учё-
том позиции товара на рынке, уровня затрат на исследова-
ние рынка, комплекса мероприятий по форсированию сбы-
та, распределения средств, ассигнованных на маркетинго-
вую деятельность, между выбранными рынками;

конкурентная стратегия — направлена на снижение из-



 
 
 

держек производства, индивидуализацию и повышение ка-
чества продукции, определение путём сегментации новых
секторов деятельности на конкретных рынках;

стратегия управления набором отраслей — высшее руко-
водство постоянно держит под контролем виды деятельно-
сти и номенклатуру продукции по фирме в целом в целях
диверсификации за счёт новых отраслей и прекращения тех
из них, которые не согласуются с целями фирмы;

стратегия нововведений (инновационная политика) —
объединяет цели технической политики и политики капита-
ловложений, направлена на внедрение новых технологий и
видов продукции, выбор объектов исследований для систе-
матического поиска новых технологических возможностей;

стратегия капиталовложений — определяет относитель-
ный уровень капиталовложений на основе расчёта масшта-
бов выпуска отдельных видов продукции и деятельности
фирмы в целом, конкурентных позиций по отношению к со-
перникам;

стратегия развития — направлена на реализацию целей
обеспечения устойчивых темпов развития и функциониро-
вания фирмы в целом, её филиалов и дочерних компа-
ний (разработка новых видов продукции, расширение вер-
тикальной интеграции, повышение конкурентоспособности,
увеличение экспорта, создание смешанных предприятий за
рубежом);

стратегия поглощения — приобретение акций других



 
 
 

компаний, характеризующихся быстрым ростом и науч-
но-техническими достижениями, с целью повышения эф-
фективности деятельности путём проникновения в новые
отрасли;

стратегия зарубежного инвестирования — создание за ру-
бежом собственных производственных предприятий (сбо-
рочных и по разработке сырьевых ресурсов);

стратегия ориентации на расширение экспортной дея-
тельности — разработка мер, обеспечивающих целесообраз-
ность развития экспорта, снижение рисков и оценку выгод;
используется крупными компаниями, выпускающими слож-
ное оборудование и суда на основе заказов, а также средними
и небольшими фирмами с малогабаритной продукцией (ча-
сы, фотоаппараты, бытовая электроника) на рынках с невы-
сокими транспортными издержками;

стратегия внешнеэкономической экспансии — по всем
видам деятельности: создание заграничного производства,
экспорт в третьи страны товаров и услуг, заграничное лицен-
зирование.



 
 
 

Рис. 1.1. Классификация стратегий фирмы
Выбор стратегии делается на основе сравнения перспек-

тив развития фирмы в различных видах деятельности, уста-
новления приоритетов и распределения ресурсов между ви-
дами деятельности для обеспечения будущего успеха.



 
 
 

 
1.4. Организационная структура

управления предприятием
 

Организационная структура фирмы направлена прежде
всего на установление чётких взаимосвязей между отдель-
ными подразделениями, распределение между ними прав и
ответственности. В ней реализуются различные требования
к совершенствованию системы управления. Организацион-
ные структуры управления промышленными фирмами от-
личаются большим разнообразием и определяются многими
объективными факторами:

размеры производственной деятельности фирмы (круп-
ная, средняя, мелкая);

производственный профиль (специализация на выпуске
одного вида продукции или широкой номенклатуры изделий
различных отраслей);

характер выпускаемой продукции и технология её произ-
водства (продукция добывающих или обрабатывающих от-
раслей, массовое или серийное производство);

сфера деятельности (ориентация на местный, националь-
ный или внешние рынки);

масштабы заграничной деятельности и формы её осу-
ществления (наличие дочерних предприятий за границей:
производственных, сбытовых и др.);

характер объединения фирмы (концерн, финансовая



 
 
 

группа).
Создание эффективной структуры управления — одна из

важнейших задач начинающего предпринимателя. Он дол-
жен определить, сколько людей, каких специалистов, какой
квалификации и с какими личностными качествами нужно
объединить в организации, чтобы она могла эффективно ра-
ботать. Потребность в рациональной структуре возрастает
по мере увеличения предприятия и расширения сферы его
деятельности. На стадии зрелости организационная структу-
ра становится главнейшим фактором, определяющим жиз-
неспособность предприятия: от способности адаптироваться
к меняющимся условиям зависит возможность выдерживать
конкурентную борьбу.

Организационная структура управления предприя-
тием — это целостная система элементов, связей и от-
ношений между ними, специально разработанная та-
ким образом, чтобы работающие в её рамках люди
могли наиболее эффективно добиться поставленной
перед ними цели.

В структуре предприятия выделяют следующие элементы:
звенья (отделы), уровни (ступени) руководства и связи (го-
ризонтальные и вертикальные).



 
 
 

Рис. 1.2. Иерархия уровней управления предприятием
 

Принципы создания эффективной
системы управления

 



 
 
 

Рис. 1.3. Принципы создания эффективной системы
управления предприятием

Принцип единства означает единство управляющей си-
стемы (аппарата, органа управления) и управляемой систе-
мы (производства). Между ними должна осуществляться
прямая и обратная связь: аппарат управления получает от
производства информацию и на её основе принимает реше-
ния.

Принцип единства подчинения: группа сотрудников под-
чиняется одному поставленному над ней руководителю; под-
чинённые не должны получать от различных руководителей
противоречивых, не увязанных между собой указаний.

Принцип соответствия: все функциональные отделы
должны соответствовать друг другу в количестве и степени
выполняемых основных функций управления, в информа-
ционном взаимодействии и в нормативном обеспечении.



 
 
 

Принцип связей: все органы управления выполняют свои
функции на основе тесной взаимосвязи. Потеря связи озна-
чает потерю управления. Связи могут быть линейными (вер-
тикальными), функциональными (горизонтальными), си-
стемными, региональными и др.

Принцип ориентированности: каждое предприятие долж-
но ориентироваться во внешних инфраструктурах (банки,
биржи, финансовые организации, снабженческо-сбытовые
организации) и уметь приспосабливаться к меняющимся
условиям внешней среды.

Принцип дифференциации работы: чёткое разграничение
работ — кто за что отвечает, кто имеет право контроля, об-
жалования и т.д. Это повышает самостоятельность работни-
ков в вопросах управления.

Принцип доступности информации: свободный доступ
должен осуществляться только к несекретной информации
(например, о качестве продукции, технике безопасности).
Контроль за операциями должен осуществляться на всех
стадиях выполняемой работы.



 
 
 

 
1.5. Стратификация, формализация

и централизация структуры
 

При формировании конкретных структур управления
предприятием необходимо учитывать следующее:

стратификацию — сколько уровней управления целесо-
образно применять. Если предприниматель только открыл
своё дело, достаточно простую структуру с одним или дву-
мя уровнями подчинения. По мере расширения дела число
уровней возрастает: на крупных предприятиях управленче-
ская лестница насчитывает от 12 до 20 ступеней;

формализацию — стиль руководства и характер отно-
шений между людьми в процессе деятельности. Если от-
ношения регламентируются большим числом правил и ин-
струкций, организация рассматривается как формальная;
чем больше правил и бюрократичнее стиль руководства, тем
более формальной и системной должна быть структура;

централизацию и децентрализацию — иерархию при-
нятия и доведения решений, перечень вопросов, которые
должно решать высшее руководство. В организации центра-
лизованного типа важные и второстепенные вопросы стре-
мится решить сам руководитель (группа руководителей). Бо-
лее прогрессивной и эффективной признаётся организация,
где руководитель передаёт значительную часть полномочий
на низшие уровни управления, способствуя развитию твор-



 
 
 

ческого потенциала сотрудников;
сложность организационной структуры — она зависит

от видов, количества и взаимодействия различных отделов,
числа руководящих работников и сотрудников.

Рис. 1.4. Централизация и децентрализация приня-
тия решений

Планирование — одна из начальных стадий процесса
управления: выбор цели, направления развития. Любая фир-
ма должна тщательно и хорошо спланировать свою деятель-
ность, так как от этого зависит её выживаемость и прибыль-
ность.

ВЫВОДЫ ПО ГЛАВЕ. Менеджмент — рациональное ис-
пользование ресурсов ради прибыли; прибыль при этом ре-



 
 
 

зультат, а не причина существования фирмы. Ядро главы
— целеполагание: миссия задаёт устремлённость в будущее
и служит фундаментом функциональных целей. Струк-
тура управления строится на принципах единства, един-
ства подчинения, соответствия, связей, ориентированно-
сти, дифференциации работ и доступности информации;
глубина иерархии определяется стратификацией, формали-
зацией и централизацией.



 
 
 

 
ГЛАВА 2. СТРАТЕГИЧЕСКИЙ

МЕНЕДЖМЕНТ
 
 

2.1. Понятие и суть
стратегического управления

 
Слово «стратегия» греческого происхождения и означает

«искусство развертывания войск в бою». Этот военный тер-
мин широко вошёл в обиход специалистов, теорию и прак-
тику менеджмента.

Стратегия представляет собой набор правил, ко-
торыми руководствуется организация при приня-
тии управленческих решений, чтобы обеспечить осу-
ществление миссии и достижение хозяйственных це-
лей организации.

Суть стратегического управления заключается в том, что
в организации существует чётко организованное комплекс-
ное стратегическое планирование, обеспечивающее выра-
ботку долгосрочной стратегии для достижения целей фир-
мы и создание управленческих механизмов реализации этой
стратегии через систему планов.

В стратегическом планировании важное место отводится
анализу перспектив организации; его задача — выяснение



 
 
 

тех тенденций, опасностей, возможностей и отдельных чрез-
вычайных ситуаций, которые способны изменить сложивши-
еся тенденции. Этот анализ дополняется анализом позиций
в конкурентной борьбе.



 
 
 

 
2.2. Два стиля

организационного поведения
 

Чтобы понять, что представляет собой стратегическое
управление, обратимся к организационному поведению ком-
мерческих и некоммерческих организаций: между стилями
организационного поведения и видами управления суще-
ствует тесная связь. Все многообразие поведенческих стилей
является производным от двух типичных противоположных
стилей — приростного (инкременталистического) и пред-
принимательского.

Приростный стиль поведения характеризуется по-
становкой целей «от достигнутого» и направлен на ми-
нимизацию отклонений от традиционного поведения
как внутри организации, так и в её взаимоотношениях
с окружающей средой.

Организации, придерживающиеся этого стиля, стремят-
ся избежать изменений, ограничить и минимизировать их.
Действия предпринимаются только тогда, когда необходи-
мость изменений стала настоятельной. Поиск альтернатив-
ных решений ведётся последовательно, принимается первое
удовлетворительное решение. Такое поведение исповедует
большинство успешно работающих длительное время ком-
мерческих организаций и фактически все некоммерческие
организации в области образования, здравоохранения, рели-



 
 
 

гии. Многие коммерческие организации приростного стиля
одновременно стремятся к эффективности и рациональному
использованию ресурсов, тогда как некоммерческие склон-
ны к бюрократизации и сохранению статус-кво.

Предпринимательский стиль поведения характери-
зуется стремлением к изменениям, к предвосхищению
будущих опасностей и новых возможностей.

Ведётся широкий поиск управленческих решений: разра-
батываются многочисленные альтернативы, из которых вы-
бирается оптимальная. Предпринимательская организация
стремится к непрерывной цепи изменений, поскольку ви-
дит в них свою будущую эффективность и успех. Коммер-
ческие и некоммерческие организации гораздо реже прибе-
гают к предпринимательскому стилю, чем к приростному.
Некоммерческие организации используют его только на ран-
них стадиях развития; далее, как правило, переходят к при-
ростному поведению.



 
 
 

Рис. 2.1. Сравнение приростного и предприниматель-
ского стилей поведения

Характеристика
Приростный стиль
Предпринимательский стиль

Цель организации
оптимизация прибыльности
оптимизация потенциала прибыльности

Организационная структура
сравнительно стабильная
гибкая, изменяется со средой



 
 
 

Способ принятия решений
реакция на возникшие проблемы, с запаздыванием
активный поиск возможностей, предвидение проблем

Поиск альтернатив
последовательный, первое удовлетворительное решение
широкий, выбор оптимальной из многих

Отношение к изменениям
минимизировать, избегать
непрерывная цепь изменений

Кому свойственен
крупные давно работающие и некоммерческие организа-

ции
частные коммерческие организации

Опыт реорганизации систем управления показывает, что
переход от одного стиля к другому связан с глубокими изме-
нениями, требует много времени и средств, психологически
труден, так как требует перераспределения власти — пере-
стройки организационной структуры, изменения должност-
ных функций, перераспределения прав и ответственности
между уровнями иерархии. Попытки соединить оба стиля в
одной организации ведут к напряжённости и конфликтам.

Стратегическое планирование — системный подход к



 
 
 

предпринимательскому поведению: приростное поведение
трактуется как консервативное, а предпринимательское
— как агрессивное, ориентированное на рост. При этом при-
ростный стиль более органичен для крупных организаций.



 
 
 

 
2.3. Потенциал организации

и её архитектоника
 

Потенциал организации и стратегические возможности
определяются её архитектоникой и качеством персонала.

Архитектонику организации могут составлять:
технология, производственное оборудование, сооруже-

ния, их мощности и возможности;
оборудование и его возможности по переработке и пере-

даче информации;
структура власти, распределение должностных функций

и полномочий принимать решения;
организационные задачи отдельных групп и лиц;
внутренние системы и процедуры;
организационная культура, нормы и ценности, лежащие в

основе организационного поведения.
Качество персонала определяется:
отношением к изменениям;
профессиональной квалификацией и мастерством в про-

ектировании, анализе рынка и т.п.;
умением решать проблемы, относящиеся к стратегиче-

ской деятельности;
умением решать вопросы, связанные с проведением орга-

низационных изменений;
мотивацией участия в стратегической деятельности.



 
 
 

Деятельность по стратегическому управлению направлена
на обеспечение стратегической позиции, которая обеспечит
длительную жизнеспособность организации в изменяющих-
ся условиях. Руководитель, занимающийся стратегически-
ми проблемами, обеспечивает постоянный потенциал при-
быльности: выявляет необходимость и проводит стратегиче-
ские изменения, создаёт организационную архитектонику,
способствующую этим изменениям.

Система управления коммерческой организацией включа-
ет два взаимодополняющих вида деятельности: стратеги-
ческое управление (развитие будущего потенциала) и опера-
тивное управление (реализация существующего потенциала
в прибыль). Стратегическое управление требует предпри-
нимательского поведения, а оперативное функционирует на
базе приростного.

Система стратегического управления состоит из двух вза-
имодополняющих подсистем: анализа и планирования стра-
тегии организации, а также управления стратегическими
проблемами в реальном масштабе времени.



 
 
 

 
2.4. Инструментарий

стратегического анализа
2.4.1. Пять конкурентных

сил М. Портера
 

Состояние конкуренции на рынке можно охарактеризо-
вать пятью конкурентными силами (по М.Е. Портеру):

Рис. 2.2. Пять конкурентных сил М. Портера



 
 
 

соперничество среди конкурирующих продавцов;
конкуренция со стороны товаров, являющихся замените-

лями и конкурентоспособных с точки зрения цены;
угроза появления новых конкурентов;
экономические возможности и торговые способности по-

ставщиков;
экономические возможности и торговые способности по-

купателей.
Давление на противников зависит от того, является ли

фирма-инициатор доминантной (с ощутимым рыночным
влиянием), посредственной или испытывающей финансовые
затруднения, чьи стратегии основаны на отчаянных попыт-
ках.

На рыночные условия и интенсивность конкуренции вли-
яют движущие силы:

быстрый или медленный рост долгосрочного спроса;
изменения в составе покупателей и способах использова-

ния продукта;
обновление продукта и инновации;
маркетинговые инновации;
вход или выход крупных фирм;
рассеивание технических и технологических достижений;
изменения в издержках и эффективности;
появление покупательски дифференцированного выбора

товаров вместо товаров массового потребления;
изменения в государственной политике и регулировании;



 
 
 

уменьшение неопределённости и риска.
Факторы, влияющие на силу конкурентной борьбы:
увеличение числа конкурирующих фирм;
медленный рост спроса на продукцию;
возможность фирм использовать понижение цен или дру-

гие методы увеличения продаж;
недостаточная дифференцированность товаров;
увеличение размеров отдачи от стратегических манёвров;
уход из бизнеса становится дороже, чем продолжение кон-

куренции;
увеличение различий между фирмами в стратегиях, кад-

ровом составе, ресурсах;
поглощение фирм и внедрение новых сильных конкурен-

тов.
2.4.2.
SWOT
-анализ
SWOT-анализ — классический метод сопоставления

внутренних характеристик предприятия (сильные и слабые
стороны) с внешними условиями его деятельности (возмож-
ности и угрозы). Метод прост в применении и служит исход-
ной точкой для формирования стратегий: на сильных сторо-
нах строятся конкурентные преимущества, слабые стороны
устраняются, возможности используются, угрозы нейтрали-
зуются.



 
 
 

Рис. 2.3. Структура SWOT-анализа (пример наполне-
ния)

2.4.3. Матрица
BCG
Матрица «рост рынка — доля рынка» (BCG) позволяет

классифицировать стратегические хозяйственные подразде-
ления компании и распределять между ними инвестиции.
Крупные многопродуктовые фирмы с её помощью решают,
какие направления развивать, какие «доить» ради денежных
потоков, а какие закрывать.



 
 
 

Рис. 2.4. Матрица BCG: стратегические решения по
группам товаров



 
 
 

 
2.4.4. Способность фирмы

отвечать на вызов внешней среды
 

Условиями, которыми должна располагать фирма, чтобы
адекватно отвечать на вызов внешней среды, являются спо-
собности:

к макроэкономическому анализу ситуации в стране и за
её пределами;

к своевременному обнаружению актуальных нужд, по-
требностей и запросов потенциальных потребителей;

к анализу экономической конъюнктуры рынков товаров
и услуг, позволяющему эффективно, своевременно и каче-
ственно их удовлетворить;

к анализу экономической конъюнктуры рынков факторов
производства;

к выдвижению конкурентных идей и к их реализации;
к обеспечению независимости фирмы от изменения конъ-

юнктуры рынков за счёт внешней гибкости производитель-
ных сил;

к обеспечению внутренней гибкости за счёт оснащения
средствами технологического оснащения и другого оборудо-
вания, а также за счёт плодотворной технологии;

к формированию адекватного изменения целей кадрового
потенциала;

к осуществлению изменений архитектурно-планировоч-



 
 
 

ных решений, адекватных изменениям целей;
к обеспечению уровня конкурентоспособности товаров и

услуг, требуемого для захвата лидерства в обслуживаемых и
перспективных сегментах рынка;

к выпуску товаров и услуг в необходимых объёмах;
к высокой эффективности функционирования за счёт

рационального использования инвестиционных возможно-
стей;

к эффективной разработке и реализации стратегической
программы технологического и социального развития фир-
мы.

ВЫВОДЫ ПО ГЛАВЕ. Стратегическое управление требу-
ет предпринимательского стиля, оперативное — прирост-
ного; система управления коммерческой организацией объ-
единяет оба вида деятельности. Инструментарий анализа
— пять сил Портера, SWOT, BCG — переводит качествен-
ные наблюдения о среде в конкретные решения о приорите-
тах и ресурсах.

2.5.
PEST
-анализ и сценарное планирование
PEST-анализ дополняет пять сил Портера рассмотрением

макросреды: политико-правовые факторы (государственная
политика, регулирование, субсидии), экономические (дина-
мика доходов, покупательная способность, ставки), социо-



 
 
 

культурные (изменения в составе покупателей и их поведе-
нии) и технологические (инновации, рассеивание техноло-
гических достижений). Сопоставляя PEST с пятью силами,
фирма получает полную картину: макрофакторы определя-
ют, куда движется рынок, силы конкуренции — как распре-
деляется прибыль внутри него.

Сценарное планирование снимает главный риск долго-
срочных планов — неопределённость. Разрабатываются три
сценария на горизонт плана: базовый (сохранение тенден-
ций), пессимистичный (неблагоприятные обстоятельства) и
оптимистичный (благоприятные). Для каждого сценария за-
даются допущения по спросу, ценам и издержкам, после че-
го план-бюджет пересчитывается. Дальновидные компании
заранее определяют, что делать в случае неблагоприятных
обстоятельств, — именно этот принцип реализуется сцена-
риями.

Сценарий
Допущение по спросу
Решение фирмы

Оптимистичный
рост общего спроса выше ожиданий
ускорение инвестиций в мощности, найм

Базовый



 
 
 

сохранение тенденций прошлого
реализация основного плана и бюджета

Пессимистичный
падение спроса, рост издержек
резервы и фонды, сокращение программ, пересмотр пла-

нов



 
 
 

 
ГЛАВА 3. ФИНАНСОВОЕ

ПЛАНИРОВАНИЕ И
БЮДЖЕТИРОВАНИЕ

 
 

3.1. Задачи и цели планирования
деятельности фирмы

 
Планирование необходимо для достижения фирмой сле-

дующих целей:
повышение контролируемой доли рынка;
предвидение требований потребителя;
выпуск продукции более высокого качества;
обеспечение согласованных сроков поставок;
установление уровня цен с учётом условий конкуренции;
поддержание репутации фирмы у потребителей.
Задачи планирования определяются каждой фирмой са-

мостоятельно в зависимости от деятельности, которой она
занимается. В целом же задачи стратегического планирова-
ния любой фирмы сводятся к следующему:
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