ЛЕКЦИЯ №4 
ПРЕВРАЩЕНИЕ ИДЕЙ В ПЛАНЫ 

В этой лекции… 

· Формулировка целей и задач вашего предприятия 
· Составление бизнес-планов 

· Обновление бизнес-планов 

Итак, вы твёрдо решили открыть собственное дело. Для этого вам в первую очередь нужно выполнить одну важную практическую задачу – разработать бизнес-план. Однако прежде чем это сделать, вы должны определиться со своими целями, которые должны стать основой такого плана. Позже вы нередко будете прибегать к ним, как создавая концепцию будущего развития, так и разрабатывая краткосрочные стратегии для себя и своих сотрудников. 
Чёткие цели: обойтись без них не возможно 

Заявление о целях предприятия – это записанное на бумаге и легко запоминающееся предложение, краткий список тезисов или несколько фраз. Главное, чтобы там были проиллюстрированы основные задачи вашего бизнеса. Как считает Джим, именно это заявление выделяет вашу компанию на фоне остальных. Заявления о целях, видоизменяясь и совершенствуясь, всегда имеют одно главное предназначение: помочь вам и вашим сотрудникам в принятии решений, от которых зависит направление бизнеса. Кроме того, чёткие цели делают вашу компанию узнаваемой для клиентов, поставщиков, представителей СМИ и других людей. 
Чтобы вы имели понятие о том, как продуманные цели определяют деятельность предприятия, предлагаем вам следующее упражнение. Попробуйте составить пары из перечисленных ниже компаний и их программных заявлений (некоторые заявления не являются официальными, но, по нашему мнению, должны быть такими). 
	Компания 
	Заявление о целях 

	1. Disney 
	A. «Предоставить женщинам неограниченные возможности». 

	2. Boeing 
	Б. «Решать неразрешимые проблемы новаторским путём». 

	3. 3M 
	В. «Сделать так, чтобы люди вдалеке от дома чувствовали близость родных и друзей». 

	4. Mary Kay 
	Г. «Сделать людей счастливыми». 

	5. Marriott 
	Д. «Повысить роль авиации, принимая сложнейшие вызовы и делая то, что другие сделать не могут». 


Что-то нам подсказывает, что это упражнение не вызвало у вас особых трудностей. 
· Disney: «Сделать людей счастливыми». (Полностью отвечает критерию лёгкости запоминания.) 
· Boeing: «Повысить роль авиации, принимая сложнейшие вызовы и делая то, что другие сделать не могут». (Претенциозно, зато побуждает к действию). 

· 3M: «Решать неразрешимые проблемы новаторским путём». (Ограничений нет. Неудивительно, что ассортимент продукции компании включает и рыболовную леску, и упаковочную ленту.) 
· Mary Kay: «Предоставить женщинам неограниченные возможности». (И компания сделала это, причём как для мужчин, так и для женщин. Очень многие начинающие предприниматели и сейчас подражают их сетевому подходу к продажам.) 

· Marriott: «Сделать так, чтобы люди вдалеке от дома чувствовали близость родных и друзей». (Такое заявление указывает на то, что старается делать компания для своих клиентов, а также параллельно направляет действия работников сферы обслуживания.) 

В следующих разделах курса вы попробуете сами чётко определить собственное заявление о целях. 
Разработка программного заявления 
Итак, на чём же в первую очередь следует сделать акцент при определении главных целей вашего предприятия? 
· Если бы вы собирались открыть книжный магазин, то какую бы цель предпочли: «Продавать книги» или «Повысить уровень образования и досуга читателей»? 
· Если бы вы решили заниматься строительными подрядами, вашей целью было бы: «Строить дома» или «Предоставлять клиентам доступные строительные решения»? 

· Если бы вы писали практическое руководство для владельцев малых предприятий, то выбрали бы «Написать книгу на 400 страниц» или «Снабдить читателей способами решения деловых проблем и показать им открывающиеся перспективы»? 

Заметьте, что в основе большинства заявлений о целях лежит ключевая мысль о решении проблем. 
Какую бы успешную компанию вы сегодня не вспомнили, все они стараются решать проблемы клиентов. Поэтому, чтобы определить главную цель своего бизнеса, вы должны ответить на такой вопрос: «Какое решение я хочу предложить и что я должен сделать, чтобы оно дошло до своих адресатов?» 

Разрабатывая программу своего предприятия, обязательно учтите его возможный рост (внутри рыночной ниши). Когда владелец книжного магазина называет своей целью «повышение уровня образования и досуга», он оставляет за собой право продавать не только книги, но также диски и кассеты. Подрядчик может строить не только дома, но и гаражи, конюшни и различные служебные помещения. Писатель же сохраняет за собой возможность выпуска аудиокурсов на дисках или кассетах, не говоря уже о проведении платных консультаций и семинаров. 
Закрепление ваших целей в сознании клиентов 
После того как ваша компания достигнет определённого уровня, вы будете просто обязаны сделать свою главную цель достоянием общественности. Вот где вам следует поместить её письменный вариант. 
· На стенах и досках объявлений в самых заметных местах вашей компании в качестве напоминания для вас, ваших сотрудников и клиентов. Не забудьте также о комнате отдыха и двери холодильника в столовой. 
· В пояснительной записке к бизнес-плану (подробнее о бизнес-плане вы прочтёте в следующем разделе курса). Инвесторы и другие важные лица часто бывают заняты, поэтому их обычно хватает только на основные положения. Если последние их заинтересуют, вы можете надеяться на то, что они вникнут и в детали. 

· На первой странице руководства для сотрудников, если, конечно, таковое у вас имеется (этот вопрос освещён далее по курсу). Так вы покажете своим сотрудника, о чём они должны заботиться каждый рабочий день. 
· Во всех документах вашего предприятия, включая (но не ограничиваясь только этим) фирменные бланки, почтовую бумагу, факсы, информационные бюллетени и электронные письма. Возможно, это излишество, но оно поможет окружающим быстрее привыкнуть к вашей компании. 

Сила заявления о целях
Недавно Джим помогал руководству Регионального управления жилищного строительства Центрального Орегона – организации, предоставляющей жильё по приемлемым ценам, в проведении «стратегического собрания». Программа включала пересмотр главной цели компании, которая на то время выглядела так: «Обеспечить доступным жильём всех жителей Центрального Орегона». 
После часа дискуссий группа из ключевых сотрудников и присутствующих членов правления представила новое, укороченное программное заявление. Оно звучало так: «Вызвать чувство гордости за свой недорогой дом». 
В одно мгновение организация перестала «обеспечивать доступным жильём» и начала «вызывать чувство гордости». Доступное жильё превратилось из цели в средство. Можете представить, как такое изменение цели сказалось на работе сотрудников управления, особенно по части обслуживания клиентов. 

В этом и кроется сила хорошо продуманных и чётко сформулированных целей. Они не только выделяют компанию на фоне других, но и определяют отношение её служащих к клиентам. Это большие дивиденды за весьма малые инвестиции. 

Бизнес-план: никогда не начинайте без него 
Говорите, что вам не нужен никакой план? 
Не нужен он был и Алисе из Зазеркалья, и доктору Ливингстону, и десяткам тысяч людей, которые сбились с пути. Если вы подготовите чёткий план и будете вовремя его обновлять, то из точки А обязательно будете попадать в точку Б, и никак не в точку Г или куда-нибудь ещё. Это же касается и вашего бизнеса. 

Если желание двигаться в нужном направлении – недостаточная для вас причина, чтобы составить план, попробуйте заполучить инвесторов. Да никто не даст вам и копейки, если вы не покажете ему качественный бизнес-план. И лучше, чтобы это план был безупречным. 
Бизнес-план выполняет две функции: служит для вас своего рода дорожной картой, а также привлекает ссуды и инвестиции. Даже если вы не собираетесь привлекать денежные вливания извне, без хорошей карты вам никак не обойтись. 

Бизнес-план как дорожная карта 

Банкиры и предприниматели, которым постоянно что-то предлагают, давно знают, что одна лишь идея, какой бы жизнеспособной она ни казалась, не делает бизнеса. Успех предприятия зависит скорее от того, кто стоит за этой идеей и как этот кто-то будет её реализовывать. (Или как казал один человек: «Под душем у каждого может появиться хорошая идея. Но здесь важно то, что произойдёт после того, как вы вытретесь полотенцем».) Итак, как вы собираетесь показать читателю своего бизнес-плана, что вы собой представляете? И с чего начнётся реализация вашей идеи? 
Правильно, реализация должна начаться именно с бизнес-плана. Естественно, он будет необратимо стареть с каждой минутой, как только высохнут чернила, - в малом бизнесе всё меняется быстро. Очевидно, что план важен и сам по себе, но ещё более важен процесс его написания и опыт, который вы при этом получаете. Чтобы составить хороший бизнес-план, вы должны будете ответить для себя на правильные вопросы и провести правильные исследования. Кроме того, нужно будет продумать методы предотвращения и решения потенциальных проблем, что в значительной мере уменьшит вред, который они могут нанести. 
Пример мы рассмотрим в разделе «Риски» далее по курсу. Переполненные оптимизмом начинающие предприниматели часто не замечают подводных камней малого бизнеса. Необходимость написания этого раздела бизнес-плана заставит вас не только продумать возможные риски, но и объяснить, что вы собираетесь с ними делать. 

Если вы цените своё время и деньги и хотите получить от путешествия удовольствие, то не сядете за руль, не изучив сначала карту, не так ли? Почему же в бизнесе всё должно быть иначе? 

Бизнес-план как средство финансирования 
Кредиторы и профессиональные инвесторы просматривают бизнес-план не только для того, чтобы лучше узнать человека, который его подготовил, но и чтобы разобраться в самом бизнесе. Помимо правдоподобного сценария развития предприятия, они хотят увидеть скрупулёзность, профессионализм и внимание к деталям. Их интересует наличие черт, присущих людям, которые не будут сорить полученными от них деньгами. А что лучше отражает эти черты, чем бизнес-план? 
Искушённые инвесторы на собственном опыте знают: гонку выигрывает не лошадь, а жокей. И этот жокей – вы, владелец предприятия. Бизнес-план же показывает, что вы можете и чего не можете сделать. 

Чтобы составить хороший бизнес-план, вам понадобится немало времени и сил. Вы не напишете его межу делом, загорая на пляже. Составление качественного бизнес-плана подобно успешному размещению капитала и поиску хорошего наставника. Оно отличает людей перспективных и деятельных от вечных мечтателей. 
В целом только преданные своему делу предприниматели берутся за составление бизнес-плана. Конечно, есть и исключения. Некоторые малые предприниматели добиваются успеха, держа свой бизнес-план в голове и не утруждая себя изложением его на бумаге. Но вам вряд ли удастся убедить нас, что эти люди не добились бы ещё большего успеха и не избежали бы ряда ошибок, уделив время трансформации своих идей в осязаемый план. Ваши шансы на успех в малом бизнесе напрямую зависят от стремления составить чёткий бизнес-план. Качественный план – это отличное доказательство ваших намерений стать у руля успешного малого предприятия. 

Составление бизнес-плана 

Итак, насколько подробным должен быть этот документ? Допустим, вы собираетесь работать дома и в одиночку. Тогда вам хватит простого, краткосрочного плана (приблизительно на 10 страниц). Если же вы собираетесь расширять свой бизнес, нанимать сотрудников, открывать представительства и так далее, тогда всё несколько сложнее. Вы должны будете раскрыть свои далеко идущие намерения, что существенно увеличит объём вашего плана (до 20-50 страниц). И, наконец, если вы собираетесь привлекать инвесторов, то план должен быть ещё подробнее. Размер и направление вашего бизнеса в этом случае роли практически не играют. 
Конечно, не каждый план обязан включать в себя все описанные ниже разделы. Если вы составляете его для внешнего пользования (для банкиров и кредиторов), то вам придётся осветить все аспекты своего бизнеса. Если же вы пишете его исключительно для себя, достаточно будет разделов о маркетинге и управлении финансами. 

Каким бы ни был объём вашего бизнес-плана, его всегда можно дополнить и/или обновить. Позже, когда вы выполните свой первоначальный план и ваш бизнес достигнет незапланированных высот (такое вполне возможно!), у вас появится огромное количество возможностей сделать это. 
Вот несколько дополнительных подсказок относительно написания плана. 

· Всегда используйте двойной интервал текста. 
· Начинайте каждый раздел (Описание бизнеса. Менеджмент. Маркетинговый план и др.) с новой страницы. Внутри разделов абзацами можно не злоупотреблять, только не забывайте о промежутках между подразделениями. 

· Не стесняйтесь менять формулировку рекомендуемых нами разделов или добавлять свои пункты. Одинаковых бизнес-планов в мире просто нет и быть не может. 

· Хотя вы должны придерживаться порядка основных разделов, расположение подразделов можете менять как угодно. 

· Обязательно подгоняйте бизнес-план под конечного пользователя. Если вы собираетесь показать его профессионалу, например, банкиру в целях получения кредита, сделайте так, чтобы план выглядел профессионально и чтобы в нём просто не к чему было придраться. 

В следующих разделах курса вы познакомитесь с тем, из каких частей и разделов должен состоять ваш бизнес-план. Даже если вы не собираетесь придерживаться нашего образца, не спешите обойти вниманием перечисленные ниже пункты. 
Часть 1. Описание бизнеса 
В этой части читателю нужно дать общее представление о вашем бизнесе. После его просмотра любой должен понять, чем вы занимаетесь, каким юридическим лицом является ваше предприятие и чем вы отличаетесь от конкурентов. Не относитесь к этой задаче легкомысленно. Именно от того, какое впечатление произведёт описание бизнеса на читателя, будет зависеть, прочтёт ли он ваш план до конца. 
А. Заявление о целях 

Об этом мы уже говорили ранее в этой лекции (пункт «Чёткие цели: обойтись без них невозможно»). 
Б. Краткий обзор бизнеса 
Здесь вы должны ответить на основной вопрос: «Чем я занимаюсь?» Этот подраздел должен начинаться с лаконичной (лучше всего уложиться в одно предложение) и универсальной характеристики того, что вы делаете или будете делать. Имеется в виду понятное объяснение вашего бизнеса, которое можно использовать для всех: от банкиров и инвесторов до клиентов и случайных знакомых. 

Если вы не можете описать свой бизнес одним предложением, значит, вы не совсем ясно представляете, в каком направлении вам нужно двигаться. 

Концепция вашего бизнеса не обязательно должна быть уникальной. Электрики, консультанты, специалисты по обслуживанию компьютеров и многие другие профессии всегда будут пользоваться спросом. Залогом процветания предприятия чаще становится мудрое и эффективное руководство, чем передовые товары и услуги. 

Если вы хотите, чтобы ваше предприятие действительно отличалось от остальных, постарайтесь наполнить старую концепцию новым смыслом. Предположим, что вы – ветеринар. Вы замечаете, что многие владельцы домашних животных слишком заняты, чтобы приносить своих любимцев в клинику, и открываете новую службу «Ветеринар на колёсах». Но можно и не изменять традициям. В индустрии ухода за домашними животными места хватит для всех. 

В. Форма организации 

Что именно представляет собой ваш бизнес: частное предприятие, товарищество, акционерное общество  или общество с ограниченной ответственностью? 
Каким бизнесом вы действительно хотите заниматься? 
Недавно Джим основал своё пятое малое предприятие Opportunity Knocks (OK), целью которого является организация предпринимателей в коллективы и проведение ежемесячных встреч их членов с консультационным советом. Члены ОК (до 12 человек в одном коллективе) используют эти собрания, чтобы решить свои проблемы, услышать отзывы о своих идеях и получить поддержку от коллег. 
На первом же собрании коллектива, состоявшего из предпринимателей, работавших на дому, выступила одна женщина (назовём её Кейт). Она разрабатывала дизайн, изготавливала под заказ и продавала раскрашенную вручную плитку для кухни и ванной. Но ей приходилось уделять производственному процессу (раскраске) так много времени, что у неё ни минуты не оставалось на разработку новых узоров и поиск клиентов. 
«Кейт, - взял слово один из членов коллектива, - вы пошли в малый бизнес, чтобы раскрашивать плитку?» 

«Нет, - ответила Кейт. – Я хотела стать дизайнером и продавать свои дизайнерские решения по всей стране». 

«Тогда вам следует заняться дизайном, продажей и распространением плитки, а не её раскруткой, - предложил другой член коллектива. – Переложите это дело на плечи кого-то другого и посвятите себя тому, что вам действительно нравится делать». 

И у Кейт родилась идея. Прямо там, перед только что сформировавшимся «консультативным советом», она приняла решение внести в свой бизнес кардинальные изменения. Теперь она занимается любимым делом: придумывает новые рисунки и продаёт плитку, а за производство отвечает внешний поставщик. 
Поучительный урок. Не ждите, пока кто-то спросит вас: «Каким бизнесом вы действительно хотите заниматься?» Сами задайте его себе, а ответ заложите в основу своего бизнес-плана. 

Г. Конкурентное преимущество 

Дабы разъяснить, как вы собираетесь сделать свою компанию узнаваемой на фоне конкурентов, вы должны ответить на следующие вопросы. 
· Кто ваши основные конкуренты, и в чём (по вашему мнению) заключается их преимущество? Вы должны выяснить эти преимущества, чтобы на первых порах развития бизнеса избегать прямой конкуренции. Если вы, например, собираетесь производить безалкогольные напитки, вам совсем не обязательно противостоять Pepsi на рынке колы. 
· В чём слабости ваших конкурентов? Если вы выявите слабости конкурента, то сможете использовать их, когда тот будет наиболее уязвим. Опять возьмём Pepsi. Вы вполне можете производить кофейный напиток в банках, который так популярен в азиатских странах. В этой нише Pepsi будет послабее. 

· Чем будет отличаться ваш товар или услуга от товара или услуги конкурента? Это различие не обязательно должно быть радикальным. Здесь достаточно даже небольшого улучшения. Если вы, например, стрижёте газоны, в качестве бонуса для постоянных клиентов можно предложить бесплатную стрижку деревьев. 

· Обслуживание, качество, цена – на каком из этих трёх пунктов вы собираетесь сделать акцент? Знайте: вы не сможете сделать всё и для всех. Какую именно нишу рынка сбыта вы собираетесь занять своим товаром? Вы хотите предоставлять клиентам самое лучшее обслуживание и самый качественный продукт, но дороже; или производить самый дешёвый товар, но более низкого качества? (Запомните: все рынки сбыта достаточно велики, поэтому, если вы будете в чём-то превосходить конкурентов, для вас обязательно найдётся место.) 
Для большинства малых предприятий вопрос низкой стоимости продукта очень сложен, если вообще разрешим. Например, супермаркет «Мегаполис» (вопрос о смене направления деятельности организации; на одном из собраний руководства обсуждался вопрос о способах повышения доходности; одним из предложений было снижение цен на блюда; этот вопрос сразу был разрешён в пользу оставления цен на прежнем уровне, т. к. снижение цен могло бы озадачить постоянных или частых клиентов предприятия динамикой качества производимой продукции). Поэтому вам, наверное, стоит сосредоточиться на качестве и обслуживании, оставив низкие цены кому-то другому. 
Часть 2. Менеджмент 
Если вы собираетесь использовать бизнес-план в качестве инструмента для привлечения ссуд или инвестиций, эта часть плана становится самой важной. Опытные инвесторы знают, что успех или неудача компании во многом зависят от качества управленческой команды. Начните с биографий первых лиц вашего предприятия: президента, вице-президента, директоров по продажам и маркетингу, членов правления и т. д. Будьте точны в описаниях их опыта и помните, что предусмотрительный инвестор всегда проверяет ссылки и рекомендации. Кстати, в центре внимания здесь должен быть человек, от которого в огромной мере будет зависеть судьба вашего бизнеса, т. е. вы! 
В биографических данных укажите следующую информацию: 

· образование; 
· опыт работы; 

· особые достижения. 

Запомните: вы продаёте руководящую группу предприятия, поэтому постарайтесь указать все более или менее важные сведения. 
Если бизнес-план вам нужен только как дорожная карта, важность этой части документа для вас снижается. Тем не менее перечисление личных качеств и трудового стажа основных игроков позволят вам самим лишний раз оценить их умение работать в команде. Вы сможете создать коллектив, члены которого будут не конкурировать между собой, а взаимодействовать. 

Часть 3. Маркетинговый план 

В этой части нужно представить читателю обзор индустрии, в которой вы собираетесь работать, и дать описание потенциальных клиентов. Кроме того, вы должны указать, как думаете продвигать, продавать и доставлять свои товары или услуги. Предупреждение: эта часть плана обычно считается самой трудной (и самой важной). Проблема в том, что ниша, которую вы собираетесь занять, наверняка не пустует. Поэтому, чтобы укрепиться в ней, вам придётся постоянно доказывать перспективным покупателям, что ваш товар или услуга чем у конкурентов. От маркетингового плана будет во многом зависеть успех вашего бизнеса. 
А. Индустрия в целом 

В этом разделе вы должны предоставить общую информацию о состоянии выбранной вами отрасли (на территории, которую вы хотите охватить). Ответьте на следующие вопросы. 
· Насколько конкурентна данная отрасль? 
· Каковы возможности её роста? 

· Какие компании являются отраслевыми лидерами? 

· Какие ещё рыночные ниши, кроме своей, вы обнаружили? 

Ищите образцовые компании 

Если ваше предприятие предоставляет товары или услуги того же рода, что и конкуренты, выберите одну, две или три успешные компании, на которые вы могли бы равняться. Какую компанию вы хотели бы превзойти? Что вы могли бы улучшить или изменить? 
Даже если вы собираетесь использовать уникальный новаторский подход, вам всё равно стоит найти компанию для подражания. Никогда не нужно недооценивать силу имитации. По сути, большинство успешных предпринимателей являются отъявленными подражателями. 

Отыскав подходящие компании, ответьте на следующие вопросы. 

· Почему они выбрали именно такое месторасположение? 
· Как они продвигают свои товары или услуги? 

· Какой сегмент потребителей они привлекают? 

· Каковы их доходы, расходы и рентабельность? 

· Как они росли и расширялись? 

· Каковы их планы на будущее? 

Каким образом можно всё это выяснить? Опросите клиентов этих компаний или сами станьте их клиентом (до появления собственного предприятия). Если же компании являются открытыми акционерными обществами, купите несколько их акций или добудьте их финансовые отчёты. А ещё лучше – поговорите с поставщиками, которые обслуживают и ваше предприятие, и компанию, которой вы хотите подражать. Большинство поставщиков, стремясь завязать «дружеские» отношения со своими клиентами, выдают больше секретов, чем следовало бы. 
Ответы на эти вопросы вы можете найти, просматривая Web-страницы, общаясь с клиентами и разговаривая с членами ассоциации производителей и дилеров выбранной вами отрасли. Надёжными источниками информации могут стать бизнесмены, прочно закрепившиеся в определённых нишах внутри отрасли, например, оптовики торговые представители. 
Б. Потенциальные покупатели 

Если вы будете продавать что-либо непосредственно потребителям, а не другим фирмам, укажите их предполагаемый пол, возраст и доход. Обозначьте хотя бы примерно их место жительства, семейное положение, количество детей и образование. Упомяните их жилищные условия (арендуемое жильё или собственное) и причины, по которым они предпочтут именно ваш товар или услугу. Опишите своего идеального клиента. 
С другой стороны, если вы будете продавать свои товары или услуги юридическим лицам, вы также должны уяснить для себя некоторые сходные моменты. Какие предприятия будут покупать ваши товары или услуги? Кто из руководителей этих предприятий принимает окончательные решения, и как вы можете до них достучаться? Какие проблемы из тех, с которыми они сталкиваются, вы сможете решить? 
В. Преимущества товаров или услуг 
Многие предприниматели точно знают характеристики своих товаров или услуг, но не могут назвать их преимуществ. Сегодняшние же потребители, особенно самые искушённые из них, предпочитают слышать именно об отличительных чертах предлагаемых им товаров и услуг. 
Вы выпускаете компьютеры? Не рассказывайте об их размерах и вычислительных возможностях. Скажите лучше, что они делают такое, чего не могут другие. Продаёте некий продукт в целях рекламы? Не говорите, где он был выпущен или сколько весит, скажите лучше, как он поможет бизнесу вашего инвестора. 

Г. География бизнеса 

Определите географический центр своего бизнеса. На каких рынках вы будете искать клиентов: местных, областных, региональных, национальных или международных? Естественно, что все эти рынки требуют разных подходов в продвижении вашего продукта. 
Д. Распространение товаров или услуг 
Как вы собираетесь доставлять свои товары или услуги на рынок? Укажите своё место в выбранной индустрии и составьте план распределения. Вы что-то производите? Предоставляете услуги? Торгуете оптом или в розницу? Будете ли вы использовать прямые продажи? Торговых представителей? Каталоги? Телевизионный маркетинг? Почту? Интернет? Объясните, на каких принципах вы собираетесь строить систему распределения. 
Е. Реклама 

Вы должны окончательно решить, как сможете добиться расположения возможных клиентов. Каким образом вы собираетесь их привлекать: при помощи газет, журналов, телевидения, почты или сети Интернет? Какие из них оптимальны для вашего бюджета? Какие СМИ предпочитают ваши потенциальные клиенты? Что предпочитаете вы: действовать собственными силами или прибегнуть к услугам независимых агентств? 
Ж. Связи с общественностью 

Связи с общественностью – это искусство поддерживать хорошую репутацию без использования дорогостоящей рекламы. В идеале связи с общественностью даже не требуют материальных затрат. Хитрость здесь в том, чтобы привлечь внимание журналистов, которые могли бы выставить вас в наилучшем свете. Зачастую это позволяет рассказать о себе необычайно эффективно и экономически выгодно. 
В этом разделе бизнес-плана вы должны ответить на следующие вопросы. 

· Какие PR-приёмы вы собираетесь использовать? 
· В чём изюминка вашего бизнеса и почему она должна привлечь внимание людей? 

· Как вы собираетесь использовать свои знакомства? 

В ресторанном бизнесе, например, одним из лучших приёмов связи с общественностью является хвалебная статья в местной газете. Возможностей для эффективной PR-компании множество. Это и участие в субботнике, и спонсирование спортсмена в благотворительном марафоне, и поддержание чистоты на определённом участке автодороги и т. д. Не забывайте также о банальном пресс-релизе, через который можно сообщить представителям СМИ и рядовым гражданам о достижениях компании и её сотрудников. 
З. Ценообразование 

В этом разделе вы должны осветить свои краткосрочные и долгосрочные ценовые стратегии. Приведите данные по ценам и предполагаемой прибыли и сделайте обзор ситуации с ценообразованием у конкурентов. Укажите, какую нишу вы собираетесь занять на рынке. Поставщиком какого продукта – дешёвого, но низкокачественного, или высококачественного, но дорогого – вы хотите стать? Как именно вы собираетесь размещать свой товар на рынке? 
Определяя стоимость своей продукции, всегда учитывайте ценовые показатели конкурентов. Приводите свои цифры в соответствие с ситуацией на рынке. Не назначайте цену, исходя из желаемого вами или вашим бухгалтером размера прибыли. Принимайте решение только на основании результатов исследования рынка, в частности опроса покупателей. 

Не бойтесь повышать цены, когда выпадает такая возможность. Как показывает жизнь, такое случается не часто и длится не долго. 
И. Условия продаж и кредитная политика 

Сделку нельзя считать завершённой до тех пор, пока вы не получите за свой товар или услугу деньги. Здесь вы должны разъяснить, на каких условиях собираетесь осуществлять продажи, предоставлять кредиты и принимать по ним платежи. 
Часть 4. Деловые операции 

В этой части вы должны раскрыть основные элементы деятельности вашей компании. Диапазон их может быть очень широк. Он охватывает многие аспекты бизнеса: от работы с персоналом до закупок товара у поставщиков и ведения бухгалтерского учёта. 
А. Персонал 

Для работы многих малых предприятий достаточно всего одного человека. Очень хорошо, если к этой категории относится и ваш бизнес. Так у вас никогда не будет головной боли по поводу поиска, мотивации, обучения и увольнения сотрудников. Вы будете заботиться только о себе, что в случае, если вы хоть немного походите на ваших покорных слуг, не составляет особого труда. 
Если же вы планируете нанимать штат сотрудников, тогда в этом разделе вам придётся ответить на следующие вопросы. 

· Каким образом вы будете формировать свою команду: на временной или на постоянной основе? 
· Где вы будете искать потенциальных сотрудников? 

· Какие преимущества вы можете им предложить? 

· Какие методы поощрения вы собираетесь использовать? 

· Намерены ли вы составить руководство для служащих? 

· Собираетесь ли вы в будущем поделиться с ключевыми сотрудниками частью собственности? 
· Как вы будете обучать своих людей? 

Б. Компенсации 
Очень многие предприниматели нанимают своих первых сотрудников, не имея чёткой схемы расчётов с ними. Такой недосмотр неизбежно приводит к неравномерности выплат и, следовательно, создаёт атмосферу недоверия и разногласия среди служащих. Можете даже не сомневаться: подчинённые обязательно будут обсуждать друг с другом тему зарплат и премий. И если они вдруг решат, что вы без каких-либо объективных причин им недоплачиваете (в сравнении с другими работниками), вы уже не сможете их удержать. 
Вы должны указать, как собираетесь рассчитываться со штатными или внештатными сотрудниками и почасовиками. Здесь же вы должны упомянуть о предполагаемых премиях и поощрениях. 

Риск: чтобы преодолеть, его нужно увидеть 

Чтобы опасность не застала вас врасплох, её нужно уметь распознать заранее. Однажды к Мэри, ветерану малого бизнеса, обратились с просьбой стать членом правления местной неприбыльной организации, столкнувшейся с серьёзными финансовыми проблемами. Её недавно уволенный исполнительный директор, проработавший в организации несколько лет, украл там не одну сотню тысяч долларов. За эти деньги он купил себе второй дом и личный автомобиль. Ими же он оплачивал свои ежегодные отпуска. В результате организация оказалась в очень трудном финансовом положении. С одной стороны, она потеряла кучу денег, растраченных нечестным директором, а с другой – столкнулась с падением доходов, что было вызвано ухудшением её репутации. 

Прежде чем согласиться принять предложение, Мэри попросила председателя правления предоставить ей текущий бизнес-план организации, т. е. план выхода из неблагоприятной ситуации. К чести председателя, такой план был подготовлен заранее. 
После беседы с генеральным директором и председателем правления она отклонила предложение заняться этим делом. 
Позже она так объясняла своё решение: «Бизнес-план напоминал брошюру рекламного агентства. Всё, что я из него узнала, так это насколько важен и необходим благотворительный фонд для местной общины. Как будто у не было никаких проблем с потоком денежных средств и репутацией». 

Она продолжала: «Слова генерального директора и председателя правления также были неубедительны. Им казалось, что хороший прорыв здесь, случайное событие там – и всё пойдёт как по маслу. Я старалась перевести тему разговора на обсуждение опасностей, с которыми столкнулась организация, но ни директор, ни председатель, не хотели их признавать. Организация неумолимо приближалась к краху, а они отказывались это замечать». 

«Знаете, - смеялась Мэри, - что мне нравится в малых предпринимателях, так это их неукротимый оптимизм. Их стаканы всегда наполовину полны, и нет ничего, что они не могли бы сделать. Это здорово! Но время от времени за плечом каждого успешного предпринимателя должен появляться адвокат дьявола, который распознавал бы риски и помогал свести их к минимуму». 
«Случай этой неприбыльной организации – отличный наглядный пример, - заключает Мэри. – Если вы отказываетесь замечать опасность с самого начала, со временем она всё равно собьёт вас с ног». 

Когда Мэри спросили, что же она искала в предоставленном ей плане, она ответила: «Хороший кризисный план ничем особенно не отличается от хорошего бизнес-плана. Я хотела узнать, как они думали решить вопрос кадров: подобрать замену исполнительному директору и мотивировать остальных сотрудников. Меня интересовало и то, что они собирались делать со своей подмоченной репутацией». 

В. Поставщики и внешние ресурсы
Каких поставщиков и какие внешние ресурсы вы будете использовать? Как вы собираетесь завязывать отношения с ключевыми поставщиками? Помните, что доступность поставщиков играет большую роль во многих видах бизнеса. Самые лучшие из них не предоставляют свои услуги всем и каждому, особенно если это новичок без опыта, связей и более или менее значительных достижений. Прежде чем сделать первый звонок, найдите ответы на все их квалификационные вопросы. В этом вам как раз и поможет написание данного раздела. 
Г. Бухгалтерия 

Рассказывая о человеке, который будет заведовать вашей бухгалтерией, ответьте на следующие вопросы. 
· Кого вы собираетесь нанять: счетовода, дипломированного бухгалтера, финансиста-контролёра или финансового директора? 
· Собираетесь ли вы компьютеризировать систему учёта? 
· Какое программное обеспечение вы будете использовать? 

· Планируете ли вы обращаться за помощью в независимые агентства, и если да, то в какие? 

Для тех предпринимателей, которые собираются использовать бизнес-план для привлечения ссуд и инвестиций, этот раздел очень важен. Умный кредитор или инвестор обязательно захочет узнать, в чьих руках будут находиться финансовые дела предприятия. И особенно это касается тех предпринимателей, которые не очень сильны в финансовом аспекте бизнеса. 
Часть 5. Риски 

Как и потенциальные кредиторы и инвесторы, вы также должны беспокоиться о возможных опасностях для вашего бизнеса. Чем лучше вы будете понимать риски, тем больше у вас будет шансов минимизировать их и остаться на плаву. 
Опасности присущи всем видам бизнеса, и ваше предприятие – не исключение. Опишите возможные риски основательно и беспристрастно. Инвесторы и кредиторы знают, что бизнес без риска невозможен, поэтому в этом разделе они захотят увидеть с вашей стороны честность и грамотность, а не уход от проблем. И, поверьте нам, они быстро заметят разницу. 

Часть 6. План управления финансами 

Если плохо изучить финансовую сторону своего дела или относиться к ней поверхностно, даже самую хорошую идею можно превратить в ночной кошмар. Если вы принадлежите к тем креативным бизнесменам, которые ненавидят работу с цифрами, то можете решить, что эта часть плана не обязательна. К сожалению, такой подход может стоить вашему бизнесу, как минимум, потери необходимых денежных вливаний и, как максимум, полного краха. Начинающие малые предприниматели часто не уделяют управлению финансами (как, кстати, и маркетингу) должного внимания. Не повторяйте их ошибок! 
Чтобы прояснить для себя все описанные ниже финансовые аспекты, вы должны провести определённые исследования. Мы настоятельно советуем вам сделать финансовый прогноз, особенно если вы собираетесь привлечь в свой бизнес деньги извне. 
Оформите план в виде электронной таблицы (например, с помощью программы Excel). Если вы не умеете пользоваться такими таблицами, то либо научитесь (на курсах, по специальным книгам), либо попросите кого-то помочь. Необходимо видеть разницу между отчётом о прибылях и убытках и балансовой ведомостью. По сути, каждый успешный предприниматель обязан уметь пользоваться электронными таблицами и составлять финансовые отчёты. Рано или поздно вы, безусловно, научитесь всем этим премудростям, но чем раньше это будет, тем лучше. 
Составляя бизнес-план, вы должны уделить внимание трём типам отчётов, которые описаны в следующих разделах. 
А. Ориентировочный отчет о прибылях и убытках 

В этом отчёте обычно указывается, сколько вы собираетесь заработать и потратить за определённый период времени. Точность данных в нём зависит от величины допущений. Чем ближе они к реальности, тем более чётким выходит отчёт. Важность подготовки ориентировочного отчёта о прибылях и убытках состоит в том, что, составляя его, нужно продумать все вопросы, так или иначе связанные с допущениями. 
Вы должны составить прогноз доходов и расходов на первые три года работы предприятия (если вы ищете вложений капитала с риском, поднимите планку до пяти лет). Больший срок требует принятия малореальных, а возможно, и ложных допущений. Рассчитайте первый год по месяцам, а второй и третий – по кварталам. 

Если вы не знаете, как читать и тем более составлять финансовые документы, советуем вам купить последнее издание бестселлера Эрика Тайсона Investing For Dummies. Хорошо также поучиться этому на курсах или семинарах. Кроме того, вы можете воспользоваться специальными компьютерными программами для составления бизнес-планов. В большинстве из них присутствуют образцы финансовых отчётов. 
Б. Балансовая ведомость 

Этот отчёт отражает состояние ресурсов (активов) и обязательств (пассивов) предприятия в данный момент времени. Вы должны понимать концепцию балансовой ведомости, потому что она используется не только в бизнесе, но и в управлении личными финансами. Так, если вы захотите обратиться в финансовое учреждение за ссудой, вам необходимо будет представить там персональную балансовую ведомость. 

Без сомнения, мы рекомендуем подготовить балансовый прогноз всем предпринимателям. Но особенно он важен для тех, чьи активы будут сосредоточены в таких безналичных формах, как товарные запасы и кредиторская задолженность. 

Как и в случае с отчётом о прибылях и убытках, вы должны подготовить балансовую ведомость на первые три года. Опять же, рассчитайте первый год по месяцам, а второй и третий – по кварталам. 
В. Прогноз движения денежной наличности 

Показатель движения денежной наличности определяет количество денег, которые проходят через вашу компанию в форме поступлений, а также расходов и капитальных затрат. В первом случае наблюдается увеличение количества наличных, а во втором – уменьшение. Движение денежной наличности, т. е. практическая сторона бухгалтерского баланса, показывает, сколько нужно наличных, чтобы ваш бизнес нормально функционировал. Не путайте движение денежной наличности с рентабельностью, которая является результатом деятельности предприятия за определённый период времени. Рентабельность показывает эффективность работы предприятия, а денежная наличность погашает счета. 
Как потенциальный предприниматель, вы должны составить прогноз потребностей вашего предприятия в наличных деньгах, чтобы знать, какая сумма вам понадобится. Как и с другими отчётами, этот прогноз должен охватить первые три года вашей деловой деятельности. 
Прежде чем приступать к составлению финансовых прогнозов, сделайте следующее. 

· Попросите своего дипломированного бухгалтера или консультанта по налогам (если у вас такой есть) показать вам образцы из других бизнес-планов. 
· Выбросьте из головы мысли о прогнозах больше чем на три года, иначе допущения, которые вам придётся делать, будут слишком неопределенными. (Правда, иногда инвесторы требуют предоставить 5-летний финансовый прогноз.) 

· Тщательно продумайте и аргументируйте принимаемые вами допущения. От их правдоподобности будет зависеть и надёжность выводов. Вы должны выделить все свои допущения в отдельный список, чтобы читатель знал, что они собой представляют и на каком основании были приняты. 

· Если вы не знаете, как составить ориентировочный отчёт о прибылях и убытках, балансовую ведомость и прогноз движения денежной наличности, то можете: 

· нанять консультанта по налогам; 
· нанять консультанта по составлению бизнес-плана; 

· приобрести соответствующее программное обеспечение; 

· научиться пользоваться электронными таблицами и составить прогноз самостоятельно. 

Компьютерные программы 

Появление любой из них – лишь вопрос времени. Однажды кто-то разработает такую программу, которая будет выносить мусор и читать за вас газету, пока вы будете смотреть финальную игру сезона. Не смейтесь: люди уже пользуются миллионами компьютерных программ, и, пока вы читаете эту книгу, программисты создают всё новые и новые их разновидности. Правда, из всех этих миллионов при подготовке бизнес-плана полезными будут всего несколько. 
По сути, начать пользоваться компьютерной программой также просто, как и оформить кредитную карточку в банке. Всё, что вам нужно сделать, так это выложить некую сумму за диск, включить компьютер и установить программу. Конечно, составление бизнес-плана с помощью программы не будет лёгкой прогулкой, ведь, в конце концов, это не тест, где нужно просто ответить «да» или «нет». Конечно, подготовка плана здорово упростится. Но улучшится ли результат? 

Однозначно нет, если вы будете использовать чужие методы решения сложных проблем лёжа на диване и полностью исключите самостоятельную работу. 

Для начала уточним, что вы и только вы можете вершить судьбу своего начинания. Какой бы совершенной ни была программа, она не сможет заменить непоколебимого и полного энергии владельца предприятия. Чем она может быть, так это вспомогательным средством, но никак не решением. Только вы, и никто другой, сможете найти эти самые решения (конечно, если будете ставить правильные вопросы). 

Основной недостаток компьютерных программ в том, что подход типа «заполните, пожалуйста, бланк» часто снижает креативность предпринимателя и ослабляет его тягу к экспериментам. Стоит вам загрузить типичную форму, и вы получите типичный бизнес-план, каких миллионы. Не совершите ошибку – опытный инвестор за милю чует шаблонность. Знайте это. 
Более того, если вы собираетесь использовать бизнес-план как средство продажи товара или дорожную карту, компьютерная программа может оказать вам медвежью услугу. Вследствие её изначальной ограниченности, работая с ней, вы будете просто следовать указаниям и не думать сами. Поскольку креативность (наряду с тяжёлой работой) – это именно то, что может выделить вас на фоне конкурентов, будьте осторожны, доверяясь таким программам. 

Тем не менее лучше уж воспользоваться программой, чем написать собственный, но никуда негодный бизнес-план или не написать его вообще. С программой вы сэкономите время и точно не упустите ничего существенного. В общем, составляя финансовый прогноз, вы вполне можете прибегнуть к помощи шаблона. Главное, чтобы со временем вы обязательно усвоили все необходимые навыки и научились ими пользоваться. 

Обновление плана 

Давать гарантии в малом бизнесе – дело опасное, но кое-что мы всё-таки можем сказать, не боясь быть обвинёнными в обмане. 
· Реальные достижения вашей компании будут отличаться от указанных в бизнес-плане. 
· Через несколько лет ваше предприятие кардинально изменится. 

Отклонения и перемены происходят в этом иногда головокружительном деле постоянно, но часто именно они и притягивают предпринимателей. 
Чтобы адекватно реагировать на все эти отклонения и перемены, вы должны своевременно обновлять свой бизнес-план. Как? Раз или два в год отводите один день на анализ и переработку основных его разделов, особенно тех, что касаются кадров, маркетинга, распространения и разработки товаров. Пересматривая план, отвечайте на следующие вопросы. 

· Развивается ли каждая из сфер бизнеса (подбор персонала, маркетинг, распространение и разработка товаров), как было запланировано? Если нет, то почему? 
· Собираетесь ли вы ускорить развитие тех сфер, которые отстают от плана? Если да, то что именно вы намерены для этого предпринять? 

· Каким вы видите свой бизнес через год, и что вам нужно сделать, чтобы поддержать новое направление развития? 

Затем вносите все намеченные изменения в свой план. Не забывайте только, что, если они затрагивают финансовый аспект бизнеса (что характерно для большинства серьёзных изменений), их нужно учесть во всех финансовых прогнозах. 
Существенное изменение суммы чистого дохода обязательно повлияет на цифры балансовой ведомости. А это, в свою очередь, затронет такие ключевые показатели, как коэффициент задолженности и коэффициент ликвидности. (Объяснение этих терминов идёт далее по курсу.) Значительные колебания этих показателей отразятся на кредитоспособности, отношениях с кредиторами и поставщиками. Кроме того, это повлияет на ваши долгосрочные планы капитальных затрат и найма новых сотрудников. 

Составив бизнес-план, вы должны будете регулярно дополнять и обновлять его. Ведь основав однажды предприятие, вам придётся постоянно заботиться о его благополучии, иначе бурные волны современного бизнеса быстро разобьют его в щепки. 

