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ВСТУП
Головною метою спецкурсу «Міжнародне інвестиційне бізнес-планування» є поглиблення знань і розширення вмінь майбутніх спеціалістів з міжнародних економічних відносин та знайомство їх з методикою побудови та оцінки бізнес-планів в міжнародному масштабі.
Головними задачами спецкурсу є: ознайомлення студентів з економічною категорією «бізнес-план» та процесом складання бізнес-планів; програмним забезпеченням, яке сьогодні використовується світовою спільнотою для побудови бізнес-плану; шляхами реалізації інвестиційних проектів та пошуком інвесторів під ці проекти; світовою практикою складання бізнес-планів.
У науково-методичному посібнику розкривається основна суть і структура кожної теми, визначаються головні проблеми, наведений матеріал для комплексного вивчення, зроблені рекомендації щодо використання літератури, фактичних матеріалів.

У розробці визначається логіка кожної проблеми, запропоновано ряд проблемних ситуацій, завдань, запитань для перевірки знань. В кожній темі подаються питання для підготовки до семінарських занять.

Структурно спецкурс розрахований на 74 години, з яких: 30 годин передбачається на аудиторну роботу (14 годин лекційних та 16 годин семінарських занять); 10 годин – на виконання науково-дослідного завдання, а саме розробку інвестиційного бізнес-плану інноваційного проекту; 34 години - на самостійну роботу студента.
Спецкурс розрахований на два змістовних модулі:

Змістовий модуль 1. Інвестиційний бізнес-план – головна складова розвитку економічного суб’єкта.
Тема 1. Сутність, класифікація та основні характеристики бізнес-планів

Тема 2. Структура інвестиційного бізнес-плану

Тема 3. Програмне забезпечення для розробки ТЕО та основні економічні показники, що розраховуються в бізнес-плані

Тема 4. Реалізація міжнародного інвестиційного бізнес-плану - останній етап бізнес-планування
Змістовий модуль 2. Світовий досвід реалізації міжнародних інвестиційних бізнес-планів.
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Тема 1. Сутність, класифікація та основні характеристики бізнес-планів
1. Сутність та визначення бізнес-плану
2. Класифікація бізнес-планів
3. Чинники формування бізнес-плану
4. Міжнародні стандарти побудови бізнес-плану
1. Бізнес-план - це ретельно підготовлений плановий документ, який розкриває усі сторони будь-якого започатковуваного комерційного проекту. Він дозволяє передбача​ти заходи щодо реалізації нової ідеї, визначати необхідне фінансове забезпечення і отримання певного зиску. Практично його можна вважати формою експертної оцінки доцільності та ефективності здійснення тієї або іншої підприємницької ідеї [1, С. 284].

Бізнес-план - це документ, який містить систему пов'язаних у часі та просторі та узгоджених з метою і ресурсами заходів і дій, спрямованих на отримання максималь​ного прибутку внаслідок реалізації підприємницького проекту (угоди).

Бізнес-план - це стандартний документ, у якому детально обґрунтовуються концепція призначеного для реалізації реального Інвестиційного проекту і наводяться основні його технічні, економічні, фінансові та соціальні характеристики. Він описує основні аспекти майбутнього проекту, аналізує всі проблеми, на які проект може натрапити, а також визначає способи їх вирішення. Таким чином, бізнес-план інвестиційного проекту дає можливість з'ясувати життєздатність проекту за умов ринкової конкуренції, містить орієнтири подальшого розвитку підприємства, а також є підставою для отримання фінансової підтримки від зовнішніх інвесторів [2].
Бізнес-планування містить три етапи:

1) підготовчий період - підбір виконавців, консультантів та експертів, постановка завдання і розподіл обов'язків між виконавцями, розробка календарного плану (гра​фіка) виконання робіт, збір вихідної інформації;

2) розробка бізнес-плану;

3) презентація бізнес-плану - донесення основних положень бізнес-плану до потенційних інвесторів.

Складанню бізнес-плану передує визначення цілей власного бізнесу в загалі і бізнес-плану зокрема. Бізнес-план охоплює як зовнішні, так і внутрішні цілі. Основна зовнішня ціль полягає в тому, щоб запевнити майбутніх партнерів і кредиторів в успіху справи. Го​ловна внутрішня ціль бізнес-плану - бути основою управління підприємницькою діяль​ністю. Конкретні цілі розкривають зміст і особливості планових заходів, особливості самого підприємства, специфіку його діяльності.

Бізнес-план дає змогу розв'язати цілий ряд завдань, основними серед яких є:

1) обґрунтування економічної доцільності напрямків розвитку підприємства;

2) розрахунок очікуваних фінансових результатів діяльності підприємства, насамперед обсягів продажу та прибутку;

3) визначення джерел фінансування обраної стратегії, тобто способів концентрації фінансових ресурсів;

4) підбір працівників, спроможних реалізувати даний план.

Кожне завдання плану може бути розв'язане лише у взаємозв'язку з іншими. Центром бізнес-плану є концентрація фінансових ресурсів. Саме бізнес-план є важливим засобом збільшення капіталу підприємства. Процес складання плану дає змогу глибоко проаналізувати розпочату справу у всіх деталях. Бізнес-план є основою бізнес-пропозиції у переговорах із майбутніми партнерами, він відіграє важливу роль при комплектуванні основного персоналу підприємства.

Бізнес-план, по-перше, може бути використаний для розробки концепції бізнесу, для детального відпрацювання стратегії, для попередження помилок шляхом детального аналізу маркетингу, фінансів, виробничої діяльності підприємства.

По-друге, бізнес-план є інструментом, за допомогою якого суб'єкт господарювання може оцінити фактичні результати своєї діяльності за певний період.

По-третє, бізнес-план є засобом залучення коштів.

При розробці бізнес-планів прийнято залучати не тільки необхідних експертів і консультантів, але і самих замовників, а також майбутніх користувачів, якщо об'єкт планування експлуатуватиметься іншим суб'єктом ринкової економіки. У разі потреби з цією метою може здійснюватися перевірка готового бізнес-плану спеціалізованою аудиторською організацією, яка може дати йому незалежну і об'єктивну оцінку [4, С. 6].

Розробляючи бізнес-план, варто враховувати певні вимоги до його форми. Зокрема:

- чітка структуризация документу. В міжнародній практиці прийняті певні вимоги, яким має відповідати даний документі і, зокрема, є ряд обов'язкових розділів, присвячених конкретним аспектам інвестиційного проекту;
- достовірність інформації, яка наводиться в бізнес-плані, обґрунтованість економічних показників. Усі показники, як кількісні так і якісні, що знаходяться в бізнес-плані, мають бути ретельно звірені з документами, з яких вони одержані. Для усіх економічних показників необхідні документальні підтвердження, розрахунки та обґрунтування;
- наочність матеріалу, що подається. Бізнес-план має включати схеми, таблиці, графіки, діаграми, тощо, це має полегшити розуміння найважчих моментів документу;
- якість оформлення. Бізнес-план має бути найкращим чином оформленим, як із точки зору викладу матеріалу, так і по відношенню до помилок та виправлень;
- обсяг бізнес-плану. Як правило, обсяг бізнес-плану залежить від обсягу інвестицій, проте на практиці вважається оптимальним обсяг у межах 40-50 сторінок. Крім того, бізнес-план може містити і додатки, обсяг яких не регламентується.
В сучасній практиці бізнес-план виконує декілька функцій.
Перша із них особливо необхідна на період створення підприємства та при виробці нових напрямів діяльності й пов’язана з можливістю використання бізнес-плану для розроблення стратегії бізнесу. Це дає змогу розглядати бізнес-план як невіддільний елемент стратегічного планування.

Друга функція пов’язана з використанням бізнес-плану для оцінки можливості розвитку нового напряму діяльності та контролю процесів всередині підприємства. Це дає змогу розглядати бізнес-план як сам процес планування та інструмент внутрішньофірмового управління.

Третя функція дозволяє своєчасно передбачити можливі перешкоди і проблеми в процесі реалізації підприємницького проекту та підготувати необхідні заходи для їх усунення.

Четверта функція пов’язана з використанням бізнес-плану як інструменту для забезпечення фінансування підприємства. Вирішення питання про надання кредитів, ресурсів або технологій можливо лише при наявності обґрунтованого бізнес-плану.

П’ята функція шляхом залучення співробітників підприємства в процес розробки бізнес-плану сприяє їх інформованості, підвищенню кваліфікації та створює мотивацію досягнення цілей. Це дає змогу розглядати бізнес-план як інструмент самонавчання.

Бізнес-план повинен бути представлений у формі, що дозволяє зацікавленій особі одержати чітке уявлення про суть справи, ступінь своєї участі в ній. Обсяг і ступінь конкретизації розділів бізнес-плану визначаються специфікою й областю діяльності.

2. Бізнес-плани можна класифікувати за різними критеріями:

- за широтою використання бізнес-плани можна розділити на дві основні категорії [3]:
1. для зовнішнього використання. Такі бізнес-плани застосовуються як обґрунтування для залучення необхідних фінансових коштів, партнерів, а саме:

- бізнес-план для залучення інвесторів;
- бізнес-план для одержання кредиту;
- бізнес-план для продажу діючого бізнесу.
2. для внутрішнього використання - використовуються постійно в якості інструмента управління. Можна виділити три види бізнес-планів, які важливі у формальному процесі планування, як функції керування бізнесом:
- управлінські бізнес-плани - застосовуються для управління поточною діяльністю й розвитком підприємства;
- бізнес-плани проектів - спрямовані на планування й управління проектами, реалізованими у рамках конкретного підприємства;
- разові (цільові) бізнес-плани - спрямовані на прийняття окремих рішень, пов'язаних з управлінням бізнесом.

Вид бізнес-плану, відомий як «Загальний бізнес-план підприємства» або «Бізнес-план розвитку», - може розроблятися як для зовнішнього (з метою залучення фінансування, необхідного для реалізації обраної стратегії), так і для внутрішнього використання (з метою формування у керівництва компанії чіткого уявлення про план дій для досягнення стратегічних цілей підприємства).
Управлінський бізнес план є ключовою ланкою всього процесу бізнеспланування, тому що встановлює стратегії, за допомогою яких підприємство збирається досягти поставлених цілей. Даний вид бізнес-плану дозволяє визначити конкретні цілі підприємства на короткий період (як правило, на рік), а також докладний план дій по досягненню поставлених цілей. Крім цього, управлінський бізнес-план дозволяє розв'язати ще одне із завдань менеджменту - координація дій між різними учасниками, тому що кожному учаснику надається своя роль, своє коло обов'язків і завдань. По суті, управлінський бізнес-план являє собою набір конкретних дій для менеджерів, описує роль, яку кожний підрозділ підприємства повинен зіграти в процесі досягнення поставлених цілей. У цій якості його слід розглядати як інструмент делегування відповідальності, що дозволяє керівництву більш точно визначати внесок менеджерів у досягнення цілей підприємства.
Бізнес-плани проектів пов'язані з конкретними проектами, що вимагають певних капіталовкладень. Необхідність підготовки такого виду бізнес-плану виникає тоді, коли керівництву необхідно ухвалити рішення щодо капітальних витрат, виходячи з того, що всі проекти повинні бути спрямовані на оптимальне досягнення інтересів підприємства. Інакше кажучи, будь-які капітальні витрати повинні бути спрямовані на те, щоб сприяти досягненню цілей, визначених управлінським бізнес-планом. У цьому сенсі, бізнес-плани проектів повинні бути тісно пов'язані з тими цілями, які поставлені перед підприємством у плановому періоді. Кожний з обраних проектів повинен займати відповідне місце у вирішенні завдань, що стоять перед підприємством. Разом з тим, певні проекти можуть і не торкатися поточних завдань, тому що пов'язані з більш довгостроковими цілями підприємства й можуть бути самостійним об'єктом управління.
У процесі управління бізнесом керівництву доводиться ухвалювати рішення, що визначають життєво важливі моменти у функціонуванні підприємства. Прийняття цих рішень можливо тільки на основі спеціально підготовленого для таких цілей разового бізнес-плану. Таким чином, ці бізнес-плани розробляються «на вимогу». Це не означає що вони ніяк не пов'язані з іншими видами бізнес-планів. Навпаки, підготовка такого виду бізнес-плану дозволяє успішно розв'язати конкретне завдання управлінського бізнес-плану.
- за видом проекту – інвестиційні, інноваційні, організаційні, освітні тощо;

- за тривалістю здійснення проекту – короткострокові (до 3 років), середньострокові (до 3-5 років), довгострокові (понад 5 років);

- за складністю – прості, складні.

Існує також поділ бізнес-планів і за об'єктами бізнесу. Такі бізнес-плани, відповідно наведеній нижче класифікації, розробляються в різних варіантах залежно від призначення: по підприємству в цілому (новому або діючому), по бізнес-лініям (продукція, роботи, послуги, технічні рішення) (рис. 1).
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Рис.1. Види бізнес-планів за об’єктами бізнесу

3. В загальному вигляді зміст бізнес-плану визначається такими ос​новними чинниками [5, С. 9]:

- аудиторією, на яку розрахований бізнес-план;

- цілями розробки бізнес-плану;

- масштабами бізнесу й обсягами фінансових потреб;

- сферами поширення бізнесу;

- характеристиками продукту бізнесу; 

- інвестиційною ситуацією, яка покладена в основу розробки бізнес-плану.

Насамперед, зміст бізнес-плану залежить від того, на яку аудиторію розрахований бізнес-план, а саме: або на потенційних інвесторів, або на майбутніх партнерів по бізнесу, або на майбутніх співробітників, або на всіх разом. Для цього потрібно уявити себе, наприклад, банкіром, до якого звернувся підприємець зі своїм бізнес-планом з проханням профінансувати висунути ним підприємницьку ідею. Питання, які банкір задав би цьому підприємцю, і будуть визначати зміст бізнес-плану. Представник фірми венчурного капіталу, якщо звернутися до нього з проханням профінансувати комерційну ідею, буде задавати автору бізнес-плану інші питання. І дійсно, комерційні банки інколи не йдуть на ризик в бізнесі, їх мета - досягти надійної процентної ставки за надані кредити. Навпаки, венчурні фірми згодні розділити з підприємцем ризик його починань. Вони зацікавлені в зростанні своїх капіталів І тому будуть вимагати своєї частки в бізнесі. Зрозуміло, шо зовсім інші питання будуть цікавити найманих працівників, яких планується запросити на роботу.
Першорядний вплив на зміст і якість бізнес-плану надає тип фінансування: інвестиційний проект може фінансуватися повністю за рахунок власних коштів ініціатора інвестиційного проекту (в цьому випадку бізнес-план розробляється для власного використання, як документ, що являє собою керівництво по реалізації інвестиційного проекту), а може повністю або частково фінансуватися за рахунок залучених коштів (в цьому випадку в розробці бізнес-плану домінують інтереси стороннього суб'єкта). Якщо ініціаторам інвестиційного проекту не планується залучати зовнішні фінансові ресурси та бізнес-план розробляється переважно для власного використання, то, знаючи особливості ринку, можна обмежитися тільки складанням фінансової моделі бізнес-плану, щоб визначити необхідний обсяг фінансування, а також доцільність здійснення проекту, за допомогою розрахунку його потенційної рентабельності та окупності. У разі, якщо за допомогою бізнес-плану може бути залучено зовнішнє фінансування, необхідно з'ясувати вимоги конкретного інвестора до змісту і якості бізнес-плану. Якщо інвестор не пред'являє яких-небудь конкретних вимог до бізнес-плану і не пропонує використовувати певну методику, то вибір методики визначається особливостями конкретного інвестиційного проекту. В іншому випадку, в процесі розробки бізнес-плану необхідно враховувати вимоги інвестора і використовувати пропоновану їм методику, яка не завжди підходить для бізнес-планування інвестиційного проекту, передбачуваного до реалізації його ініціатором. Основним фактором при виборі моделей і методів, що застосовуються в ході формування бізнес-плану інвестиційного проекту є національна приналежність інвестора. Також слід взяти до уваги особливості ділового середовища країни інвестора. Ще одним важливим критерієм класифікації інвесторів з точки зору впливу на зміст і якість бізнес-плану є їх інституційність. За цією ознакою розрізняють індивідуальних і корпоративних інвесторів. Індивідуальні інвестори - фізичні особи, що беруть участь в інвестиційних процесах, найчастіше не мають вимог до змісту бізнес-плану інвестиційного проекту. Індивідуальні інвестори можуть бути кредиторами, а також пайовими учасниками інвестиційних проектів. Одна з найбільш вичерпних класифікацій індивідуальних інвесторів була проведена А. Веденковим. Він пропонує поділити всіх інвесторів на групи, що володіють деякими загальними ознаками: «професійні спекулянти»; «професійні інвестори - рантьє»; «інвестори-власники»; «непрофесійні інвестори». Класифікацію, засновану на психологічних установках індивідуальних інвесторів запропонував В. Пацура. На його думку, можна виділити такі типи індивідуальних інвесторів: «перестрахувальник»; «гравець»; «інвестор»; «спекулянт» [6].
Особливість індивідуальних інвесторів полягає в тому, що вони не об'єднують свої капітали, виробляють інвестування від свого імені і з власних коштів незалежно один від одного. У більшості випадків, індивідуальний інвестор має наступні характеристики: володіння, як правило, невеликим інвестиційним капіталом, домінування психологічних факторів при прийнятті інвестиційних рішень. Індивідуальні інвестори не вкладають прямо свої заощадження в реальні інвестиції, їх рідко цікавлять бізнес-плани, внаслідок того, що необхідну інформацію про той чи інший інвестиційний проект вони отримують у інституційних інвесторів, які об'єднують їх капітали. Корпоративні (інституціональні) інвестори являють собою формальні організації і, як правило, висувають власні вимоги до змісту і якості бізнес-плану інвестиційного проекту. 
Інституційні інвестори є більшими, ніж індивідуальні, мають можливість більшою мірою впливати на інвестиційний процес. У той же час, вони є більш освідченими. Такі інвестори формують свій капітал з коштів вкладників і/або клієнтів. Вони розміщують його, в основному, в цінні папери або у статутний капітал ініціатора інвестиційного проекту з метою отримання дивідендів чи прибутку відповідно. Інституційних інвесторів можна розділити, в залежності від їх цільової приналежності по відношенню до витягання прибутку, на наступні групи: 

1) Некомерційні організації (основною метою яких не є отримання прибутку). Їх основну частину складають державні установи, які можуть бути частково власниками або кредиторами інвестиційного проекту;
2) Комерційні організації (основна мета яких - отримання прибутку). Серед них можна виділити: кредитні організації (є кредиторами інвестиційного проекту); інвестиційні фонди (як правило, є пайовими власниками інвестиційного проекту); інші комерційні організації.

Серед комерційних організацій, що пред'являють до бізнес-плану особливі вимоги, можна виділити кредитні установи (як правило, представляють собою комерційні банки). Кредитні організації, цікавить, насамперед, повернення кредиту та виплата відсотків по ньому. Зважаючи на це, фахівці банку найбільшу увагу, як правило, приділяють фінансовим планам, решта розділів бізнес-плану носить для них довідковий характер. Виходячи з цього, у бізнес-плані інвестиційного проекту, що розробляється для банку, у фінансовому розділі необхідно докладно викласти фінансові розрахунки, наочно показати, і довести, що проект може генерувати достатньо коштів, для своєчасних виплат відсотків і повернення кредиту. Банки воліють отримувати виплати рівними частками, але для ініціаторів інвестиційних проектів такий варіант не оптимальний, оскільки позбавляє їх гнучкості в розпорядженні вільними коштами і погіршує показники проекту в порівнянні зі спеціальним графіком погашення кредиту. Тому доцільно представляти кредитної організації кілька варіантів повернення боргу. Не менш важлива для банку наявність ліквідного заставного забезпечення, яке, в разі невдачі проекту, може бути легко реалізоване. В результаті отримані кошти можна буде спрямувати на повернення кредиту і виплату відсотків по ньому. Виходячи з цього, у бізнес-плані, що розробляється для банку, необхідно відобразити наявність заставного забезпечення.
Особливою групою інституційних інвесторів є інвестиційні фонди - майнові комплекси, користування і розпорядження якими здійснюється керуючою компанією виключно в інтересах учасників фонду. Внаслідок того, що інвестиційні фонди по своїй суті є володарями акцій різних інвестиційних проектів, бізнес-план інвестиційного проекту носить для них лише допоміжний характер. Більший інтерес інвестиційних фондів викликає інформація про вартість акцій, їх прибутковість і ліквідність.
Якщо в якості інвесторів виступають інші комерційні організації, у бізнес-плані має бути чітко і зрозуміло обгрунтовано доцільність вкладення капіталу цих інвесторів в планований інвестиційний проект. Специфіка розробки бізнес-плану для таких інвесторів багато в чому залежить від такої їх характеристики як метод інвестування - портфельний або прямий.
Портфельні інвестори - це, як правило, учасники ринку цінних паперів, які користуються зміною курсової вартості акцій з метою одержання прибутку. Вони мають доступ до значних джерел вільних коштів, на які, в разі сприятливої ​​кон'юнктури, можуть оперативно купити акції підприємств, що їх цікавлять, а потім їх продати. У цьому випадку, як правило вони не отримують контроль над об'єктом інвестиційного процесу. Портфельні інвестори фактично не приймають рішення про інвестування на основі бізнес-плану. Вони орієнтуються на поточні і прогнозні показники діяльності компанії. Тому бізнес-плани мало цікавлять портфельних інвесторів. Якщо вони їх і розглядають, то тільки з точки зору вивчення ринку ефективних підприємств. Бізнес-план у даному випадку виступає в цілому, як довідковий матеріал, тому він повинен відповідати очікуванням ринку. Найбільшого опрацювання в такому бізнес-плані вимагає фінансове прогнозування, а також розділ, що містить аналіз ризиків інвестиційного проекту.
Прямі інвестори відрізняються тим, що отримують контроль над підприємством і нерідко стають його власниками. Прямий інвестор інвестує безпосередньо в підприємство, для чого існує велика кількість схем. Саме таким інвесторам, як правило, адресований бізнес-план. Ініціаторам інвестиційного проекту необхідно, щоб інвестор вклав кошти в інвестиційний проект на прийнятних для обох сторін умовах. Питання, що стосуються ефекту, який планується отримати в результаті реалізації інвестиційного проекту, є відображенням фактичних інтересів інвестора, тому можливість отримання ним відповідей на ці питання виявляється для нього, по суті, головним критерієм оцінки якості підготовки бізнес-плану [6].

По-друге, зміст бізнес-плану визначається цілями його розробки. Та​кими цілями можуть бути: залучення зовнішнього капіталу: налагодження зв'язків з партнерами; моделювання системи управління бізнесом; завчас​не передбачення можливих перешкод для реалізації підприємницької ідеї; розвиток власних управлінських здібностей та інше.

По-третє, на зміст бізнес-плану суттєво впливають масштаби бізнесу й обсяги фінансових потреб. Чим масштабнішим буде підприємницький проект, чим більше інвестицій він потребує, тим детальнішими та обгрунтованішими мають бути відповідні розрахунки.

По-четверте, зміст бізнес-плану визначається сферами майбутнього бізнесу, де планується реалізувати підприємницьку ідею. Це може бути, на​приклад, виробництво, послуги, роздрібна торгівля, оптова торгівля, буді​вництво, посередницька діяльність, тощо.
По-п'яте, зміст бізнес-плану залежить від характеристики товару або послуги, які запропоновані для реалізації в якості комерційної ідеї. Ці товари або послуги можуть бути простими або складними, традиційними або принципово новими, виробничого або споживчого призначення, тощо (рис. 2).
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Рис. 2. Фактори, що впливають на зміст та структуру бізнес-плану [7]
4. В світовій практиці виділяють п'ять основних елементів, які повинні включатися в будь-який бізнес-план:

I. Короткий огляд бізнесу (вступний розділ).
II. План компанії.
III. Маркетинговий план.
IV. Фінансовий план.
V. Додаткові документи (Додаток).
Ці п'ять елементів підкоряються наступним правилам: Те, ЩО ви хочете розкрити у своєму бізнес-плані, те, ЯК ви впорядковує його, і те, НА ЧОМУ ви концентруєте увагу, залежить від того, НАВІЩО вам це потрібно, ДЛЯ КОГО ви це робите і які сфери планування більш всього допоможуть вам домогтися УСПІХУ [8, C. 17].

Єдиних стандартів створення бізнес-планів поки що не розроблено, що пов’язано з великим різнаманіттям цілей бізнесу. Проте в світовій практиці використовується декілька стандартів побудови бізнес-планів: стандарти UNIDO (United Nations Industrial Development Organization, є найбільш популярними), KPMG (одна з найбільших в світі мереж, що надає професійні консалтингові послуги, одна з аудиторських компаній Великої Четвірки разом з Deloitte, Ernst & Young и PwC), TACIS (програма, розроблена ЄС для країн Радянського Союзу з метою сприяння гармонійних і тісних економічних і політичних зв’язків ЄС з цими країнами на принципах політичних свобод і економічного розквіту), ЄБРР (Європейський банк реконструкції та розвитку, який безпосередньо здійснює фінансування банків, підприємств та компаній). Ці стандарти відрізняються між собою за структурними компонентами (табл. 1).

 Таблиця 1.

Порівняльна характеристика структури бізнес-плану за міжнародними стандартами

	UNIDO 
	KPMG
	TACIS
	ЄБРР

	1. Титульний лист 
2. Мемо-рандум про кон-фіденційність 
3. Резюме 
4. Опис підпри-ємств та галузі 
5. Опис продукції (послуг) 
6. Марке- тинг й збут продукції (послуг) 
7. Вироб-ничий план 
8. Ор-ганізацій-ний план 
9. Фінан-совий план 
10. Направ-леність і ефек-тивність проекту 
11. Ризи-ки і га-рантії 
12. Дода-тки
	1. Титульний лист 
2. Меморандум про конфіденційність
3. Резюме 
3.1. Короткий огляд 
3.2. Продукція й послуги що пропонуються 
3.3. Місія, цілі и задачі 
4. Продукція й послуги 
4.1. Вступ 
4.2. Продукція й послуги 
4.3. Супутні товари й послуги 
5. Аналіз ринку й галузі 
5.1. Використання продукту й послуги 
5.2. Демографічний аналіз 
5.3. Конкуренція 
5.4. SWOT - анализ 
6. Цільові ринки 
6.1. Цільові споживачі 
6.2. Географічний цільовий ринок 
6.3. Ціноутворення 
7. Стратегії реклами й просунення
7.1. Стратеія просунення 
7.2. Засоби поширення реклами
7.3. Прогноз продажів 
8. Керівництво 
8.1. Організація і ключовий персонал 
8.2. Постійне споживання активів 
8.3. Витрати на підготовку виробництва 
9. Фінансовий аналіз 
9.1. Собівартість реалізованої продукції 
9.2. Аналіз беззбитковості 
9.3. Кількісний аналіз 
9.4. Доходи і збитки 
9.5. Рух грошових коштів 
9.6. Баланси підприємства
9.7. Ризики 
10. Додатки
	1. Титульний лист 
2. Меморандум про конфіденційність
3. Короткий опис 
3.1. Бізнесу 
3.2. Продукції
3.3. Ринку 
3.4. Керівництва й персоналу 
3.5. Фінансування
4. Бізнес і його загальна стратегія
5. Маркетинговий аналіз і маркетингова стратегія
5.1. Маркетинговий аналіз
5.2. Маркетингова стратегія
6. Виробництво та експлуатація
6.1. Плани розвитку
6.2. Купівля виробничого підприємства і обладнання
6.3. План виробництва та розрахунок випуску продукції
6.4. Виробничі фактори
7. План виробництва і експлуатації
7.1. Вимоги до місцевої інфраструктури
7.2. Купівля (реконструкція) виробничого підприємства
7.3. Фізичні капітальні вкладення
7.4. План виробництва і розрахунок випуску продукції
7.5. Виробничі фактори
7.6. Виробничий план
8. Управління та процес прийняття рішень
9. Фінанси
9.1. Система контролю якості
9.2. Підготовчі питання
9.3. Тривалість плану
9.4. Частота планованого періоду
9.5. Один з напрямків бізнесу
9.6. Допущення, які необхідно мати до складання фінансових звітів
9.7. Розрахунок собівартості одиниці продукції або послуг
9.8. Рахунок прибутків і збитків
9.9. Балансовий звіт
9.10. Прогноз руху готівки
9.11. Загальна прибутковість
10. Фактори ризику
10.1. Технічні ризики
10.2. Фінансові ризики: аналіз чутливості і беззбитковості
11. Додатки
	1. Титульний лист 
2. Меморандум про конфіденційність
3. Резюме 
4. Підприємство
4.1. Істория розвитку підприємства і його стан на момент створення бізнес-плану, опис поточної діяльності 
4.2. Власники, керівний персонал, працівники підприємства
4.3. Поточна діяльність
4.4. Фінансовий стан
4.5. Кредити
5. Проект
5.1. Загальна інформація про проект
5.2. Інвестиційний план проекту
5.3. Аналіз ринку, конкурентоспроможність
5.4. Опис виробничого процесу
5.5. Фінансовий план
5.6. Екологічна оцінка
6. Фінансування
6.1. Графіки отримання та погашення кредитних коштів
6.2. Застава і поручительство
6.3. Обладнання та роботи, які будуть фінансуватися за рахунок кредитних коштів
6.4. SWOT - аналіз
6.5. Ризики і заходи щодо їх зниження
7. Додатки


Практичне завдання студентам

1. Використовуючи рекомендоване джерело [2, С. 24-29], визначити назву підприємства (проекту), визначитись з видом бізнес-проекту, написати титульну сторінку бізнес-проекту, визначити цілі, місію, завдання бізнес-проекту.

Питання для підготовки до семінарських занять:

1. Сутність та визначення бізнес-плану
2. Класифікація бізнес-планів

3. Чинники формування бізнес-плану

4. Міжнародні стандарти побудови бізнес-плану

Контрольні питання:

1. Дати визначення бізнес-плану?

2. Як існують види бізнес-планів?  

3. Які чинники впливають на створення бізнес-плану?

4. Назвіть функції, які виконує бізнес-план?

5. Хто бере участь у створенні бізнес-плану?

6. Які використовуються стандарти побудови бізнес-плану?

Тема 2. Структура інвестиційного бізнес-плану
1. Вступна частина
2. План компанії
3. Маркетинговий план

4. Фінансовий план

5. Додатки
1. Вступна частина бізнес-плану складається з титульного листа, меморандуму про конфіденційність, змісту, резюме.

 Бізнес-план починається з титульного листа. Він повинен привернути увагу адресата і змусити його ознайомитися з документом. Бажано, щоб оформлення титульного аркуша було простими, але інформативним. Сюди можна включити деякі описові елементи, які надають документу професійний вид і полегшують читання.
На титульному листі зазвичай вказують: найменування проекту, місце підготовки плану; авторів проекту, назву і адресу підприємства, телефони, імена та адреси засновників,  призначення бізнес-плану та його користувачів.

Необхідним елементом, який підкреслює імідж компанії, є логотип, який також розміщується на титульному листі.

Також титульний лист може містити вимогу про повернення авторові бізнес-плану, якщо він не викликає інтересу інвестувати в його реалізацію та памятку про конфіденційність.

Приклади титульного листа зображені на рис. 3-5.
Щоб захистити свій бізнес-план від небажаних читачів, використовується угода (меморандум) про збереження конфіденційності. Крім того, такі угоди збуджують цікавість у адресата (мається на увазі гриф «приватна і конфіденційна інформація»). Для бізнес-планів, в яких описуються відкриття, торговельні секрети і цінові дані, Угода про нерозголошення і конфіденційності інформації буває просто необхідно. Однак не треба забувати про те, що професійні інвестори прочитують сотні бізнес-планів за рік і стикаються з конфліктами на цьому грунті, тому можуть відмовлятися підписувати подібні угоди. Тому рекомендується попередньо наводити довідки про тих людей, яким компанія збираєтеся запропонувати свій бізнес-план, а потім віддавати його тільки тим, хто заслуговує довіри і володіє високою репутацією. 
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Рис. 3. Приклад титульного листа бізнес-плану
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Рис. 4. Приклад титульного листа бізнес-плану
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Рис. 5. Приклад титульного листа бізнес-плану

Угода про нерозголошення / конфіденційність інформації підписується з приватними інвесторами, потенційними партнерами і співробітниками.
Варто звернути увагу на те, що оголошення документа комерційною таємницею, якщо в цьому немає необхідності, працює проти укладача, тому що обмежує широту поширення документа, що, у свою чергу, звужує коло потенційних інвесторів.

Меморандум про конфіденційність може розміщатись в бізнес-план двома шляхами: як пам’ятка на титульному листі (рис. 4-5), або окремим аркушем після титульного листа.
Прикладом такого меморандуму може бути:
«МЕМОРАНДУМ КОНФІДЕНЦІЙНОСТІ

Даний бізнес-план є конфіденційною інформацією про діяльність «назва підприємства» . 

Надання будь-яких відомостей із бізнес-плану, копіювання його повністю або окремих частин та передачі третім особам без згоди засновників «назва пдприємства» забороняється. У разі відмови підтримки «назва підприємства»  даний бізнес-план повертається з усіма додатками їх власникам без залишення копії в «назва інвестора». Відповідальність за збереження конфіденційної інформації «назва інвестора» несе згідно із законодавством.
 «Дата»

 «Ім’я уповноваженої особи з боку інвестора»            підпис       »
Надалі в бізнес-плані йде зміст - формулювання розділів плану із зазначенням сторінок і виділенням найбільш важливих пунктів у відповідності з особливостями конкретного проекту. Зміст не повинен займати більше однієї сторінки. Він стоїть на другому місці за важливістю після резюме. Тут потрібно звернути особливу увагу на ті пункти, які можуть найбільше зацікавити читача. Треба враховувати, що інвестори і підприємці хочуть отримати інформацію про команду менеджерів, ключових факторах успіху, маркетингових стратегіях, інтелектуальній власності, потенційній рентабельності інвестицій. Банкірам потрібно знати фінансове становище і обсяги грошових потоків, щоб з'ясувати, чи зуміє компанія виконати кредитні зобов'язання. Тому місія змісту полягає в тому, щоб полегшити читачам бізнес-плану пошук тєї інформації, що цікавить саме їх, тож зміст бізнес-плану залежить від адресата і характеристик компанії. 

Резюме — це короткий (1—2 сторінки) огляд підприєм​ницько​го проекту, його ключових, найбільш важливих та значущих аспек​тів, здатних привернути увагу потенційного інвестора та зацікавити його в подальшому детальнішому вивченні бізнес-плану.

Занадто детальне та велике за обсягом резюме важко читати. Занадто стисле — може створити неадекватне уявлення про бізнес.

Фактично, резюме є гранично стислою версією бізнес-плану, не вступом до нього, а ніби «повідомленням про наміри» [7].

Резюме може бути написане в декількох формах: анотація, резюме керівництва, концепція (огляд) бізнесу, заява про наміри, які виконують однакову функцію - викликати інтерес інвесторів і розкрити основні положення бізнес-плану - проте відрізняються за змістом та обсягом наданої інформації.

З цієї частини читач починає знайомитися із документом, і саме в ній повинна міститися суть ділових пропозицій. Якщо резюме не приверне увагу читача, він, скоріше за все, не стане знайомитися з іншими частинами бізнес-плану. Резюме складається наприкінці роботи над бізнес-планом, а розміщується попереду всіх інших розділів.
В анотації надається короткий опис мети та основних положень бізнес-плану (0,5 - 2 сторінки). Анотація може бути оформлена в такій послідовності: підприємство, адреса, телефон, факс, керівник підприємства, суть запропонованого проекту та місце реалізації, результат реалізації проекту, необхідні фінансові ресурси, термін окупності проекту, очікуваний середньорічний прибуток, передбачувана форма і умови долі інвестора, можливі гарантії по поверненню інвестицій.
В резюме керівництва розкривається така інформація:

· переваги продукту або послуги (описуються основні потреби,
які необхідно задовольняти, і пояснюється, чому ці потреби існують);

· підсумкові фінансові результати (вказуються обсяги продажів, прогнозовані продажі, доходи та чистий прибуток);

· оцінка ризику (обговорюються основні ризики, які можуть загрожувати успіху підприємства, і те, які методи будуть застосовуватись для їх усунення);

· цілі та філософія компанії (формулюється місія компанії);

· тиск з боку конкурентів (описуються конкуренти, конкурентні переваги і шляхи конкурентної боротьби);

· необхідне фінансування (вказується вартість пропонованого пакета акцій, надається план погашення кредиту та план використання коштів);

· розкриваються основні положення маркетингового плану (пояснюється вибір ринку, які тенденції і ризики на ньому існують, описується ринкова ніша, що забезпечує життєздатність бізнесу в майбутньому, яка нинішня і прогнозована ринкова частка, хто входить або буде входити в коло споживачів);

· історичні перспективи бізнесу (розказується про заснування підприємства, як довго і чому існує бізнес);

· найважливіші факти та цифри (перераховуються ключові факти, які здатні зацікавити читача);

· основні продукти і послуги (резюмується, що планується продавати);

· основні постачальники (вказуються компанії, у яких планується робити закупівлі і предмет закупівлі, перераховуються підписані угоди і контракти про співробітництво, якщо вони є);

· місце розташування підприємства, регіональні плани розвитку територій;

· інші підприємства, якими володіє компанія (описуються всі належні підприємства, вказано дати заснування і плановані операції);

· найважливіші тенденції (обговорюються технології виробництва, зміни в галузі, сприйняття споживачів і тенденції покупок, відповідність цим тенденціям);

· інтереси адресата бізнес-плану (інвестори хочуть знати, в чому полягають їх вигоди).
Якщо резюме керівництва займає не більше однієї сторінки і написано в скороченій формі, має сенс назвати його оглядом бізнесу. Він узагальнює основні положення бізнес-плану (що збігаються з його підзаголовками) і пропозиції, з якими звертаються до адресата. Зазвичай огляд бізнесу більш стиснутий, формальний і інформативний, ніж резюме керівництва. Заголовок огляду бізнесу виглядає менш офіційно і підходить для ситуацій, коли бізнес-план адресується співробітникам, менеджерам, постачальникам і практичним інвесторам.
Заява про наміри є менш поширеною версією резюме. Ця версія, орієнтована на фінансування, зазвичай більш стиснута і прагматична у порівнянні з резюме. Використовується заява про наміри в тому випадку, якщо бізнес-план покликаний вирішити специфічні завдання: наприклад, якщо вона націлена змусити потенційного читача здійснити інвестиції, купити акції, дати кредит, стати партнером, розширити кредитну лінію.
При написанні заяви про наміри вказується, компанія, що вона продає, де розташована і коли була заснована; пояснюються  головні цілі і шляхи їх досягнення; описується історія успіху підприємства (унікальність бізнесу, ринкова ніша); вказується кількість необхідних кредитних коштів, обгрунтовується ця сума, наводяться плани їх використання і пояснюється чому ці витрати дозволять досягти успіху; розповідається про шляхи повертання кредиту, називається поручитель і які відсотки за кредитом влаштовують [8].

2. План компанії складається з опису компанії, плану продажів, операційного плану та організаційного плану [8].
Опис компанії повинен розкривати такі положення:
- результати діяльності компанії до сьогоднішнього моменту (вказуються обсяги продажів, методи просування, розміри прибутку, продукти, які озробляє і випускає компанія, перераховуються угоди і діючі контракти, в тому числі договори, укладені з менеджерами, акціонерами чи партнерами, а також франчайзингові сервісні угоди і договори про обслуговування - ця інформація допомагає кредиторам та інвесторам зрозуміти суть ділової пропозиції);

- нерухомість і обладнання, що перебувають у власності (перераховується і описуються об'єкти нерухомості, які належать компанії: в якому стані вони знаходяться, чи був проведений ремонт і вимагається реконструкція чи ні, інтер'єрний і зовнішній дизайн; перераховуються активи компанії та її запаси, визначивши їх розмір, вартість, оборотність, ліквідність);

- історія компанії (розказується про етапи розвитку компанії і перераховуються інші підприємства, в роботі яких компанія та її працівники брали участь);

- філософія компанії (формулюється місія компанії, описуються особливості бізнесу, основних цінностей корпоративної культури, вказуються побажання до взаємодії зі співробітниками і представниками громадськості, ставлення до проблем навколишнього середовища, передається дух компанії);

- цілі і завдання (складаються з довгострокових та короткострокових цілей, які спочатку мають описовий характер, а потім переводяться у кількісні параметри. При побудові довгострокових цілей використовується SWOT-аналіз – оцінка сильних та слабких сторін (місце розташування, обладнання, обробка замовлень, складування і інші функції, що впливають на продажі та ефективність роботи, методи бухгалтерського обліку, грошові потоки, виручка, прибуток, плинність робочих кадрів, професіоналізм працівників, якість обслуговування споживачів, сфери (маркетинг, розробка продуктів, взаємодія з клієнтами, менеджмент), в яких співробітники домагаються найбільшої ефективності), а також можливостей та погроз (конкурентоспроможність, локальні і національні економічні умови). Довгострокові цілі повинні бути реалістичними і складними. Описується, в якому напрямку буде рухатися компанія найближчі 3 - 5 років, щоб виконати свою місію. Довгострокові цілі виконують функцію відправних і організаційних точок, бачення яких допомагає правильно розподілити ресурси і співвіднести з ними короткострокові цілі і завдання. Короткострокові цілі розраховані на 1 рік і є підтримкою довгострокових.)

- фактори успіху (виражаються в чітко продуманій заяві про стратегію, яка пов’язана з цілями і місією компанії, і визначає, чого саме повинна досягти компанія, щоб стати успішною в даній індустрії, і які сильні сторони бізнесу вона має);
- юридичний статус фірми (вказується організаційно-правова форма компанії, яка визначає податкову ставку, особисту відповідальність і, крім усього іншого, бажання фінансових інститутів надавати кредити. При встановленні партнерства вказуються імена та адреси власників і їх процентні частки володіння бізнесом. При установі корпорації фіксується дата
її заснування і юридичні права її членів. Тут також перераховуються основні акціонери і їх частки власності. Якщо планується змінити юридичний статус фірми, потрібно вказати причини та переваги зміни);

- аналіз місця розташування (правила розподілу на райони, тенденції району, вартість, громадський транспорт, додаткові послуги, віддаленість споживачів, екологічні обмеження, віддаленість постачальників, витрати розміщення, приміщення, можливості розширення, порівняння з конкурентами);

- плановане розширення;
- наукові дослідження та розробка нових продуктів.
План продажів описує, які продукти або послуги буде надавати або виробляти компанія. У ньому також вказуються необхідні
обсяги запасів, які будуть створюватись на основі оцінки поточних продажів. У цьому плані повинна міститися порівняльна інформація про ціни і якість товарів і послуг, а також кредитних можливостях, що надаються різними постачальниками. Він повинен розкривати такі положення: 
- опис основних продуктів і послуг; 
- аналіз здійсненності;
- майбутні продукти та послуги; 
- план закупівель (пояснює, які замовлення будуть розміщуватись, коли буде здійснюватися доставка, коли запаси досягнуть максимуму, коли перестануть розміщуватися повторні замовлення, коли певні одиниці перестануть включатися в запаси. Описують також, звідки надходять товари і сировина, які обсяги закупівель, чи проводиться політика отримання знижок, як здійснюється доставка. Вказуються назви і адреси основних постачальників, надається їх коротка характеристика, описується політика компанії по відношенню до них. Складається бюджет закупівель); 
- придбання прав власності та ексклюзивних прав (перераховуються і описуються придбані компанією права інтелектуальної власності та ексклюзивні права, включаючи авторське право, патенти, торгові марки, знаки обслуговування, угоди про ліцензування, імена доменів, зареєстрований, або той, що реєструється, промисловий дизайн, франшизи, дистриб'юторські права).
Операційний план починається з резюме,  що узагальнює бухгалтерські процедури, юридичні аспекти, контроль запасів, комп'ютерні системи та інші питання, що мають значення для операцій, що здійснює компанія. Дається загальний опис виробничих та операційних процесів, уникаючи при цьому перевантаженості технічними деталями. Перераховуються ключові дати календарного плану. В операційному плані наводяться система бухгалтерського обліку, планування роботи з банком, нерухомість, обладнання та інші придбання, план комп'ютеризації, план комунікацій, план використання Інтернету, контроль запасів, облік і виконання замовлень, графік робіт, план виробництва, контроль якості, необхідні ліцензії та вимоги законодавства, суспільство і соціальна відповідальність.

Організаційний план допомагає делегувати повноваження, відповідальність і владу. У ньому потрібно вказати, хто керує компанією, контролює повсякденні операції, впливає на прийняття рішень і виконує всю роботу. Цей план складається з аналізу ради директорів, контрактних і тимчасових працівників, команд менеджерів і провідних співробітників, працівників / необхідного персоналу, організаційної схеми, структури власності, професійнх консультантів.
При підготовці організаційного плану необхідно дати відповіді на такі питання [5, С. 184]: 
1. Обгрунтувати рішення щодо вибору організаційно-правової форми ведіння бізнесу:

- Яка організаційно-правова форма бізнесу була вибрана і чому?

- Які чинники зумовили такий вибір і в чому ви бачите потенційні переваги такого рішення?
- Якщо підприємницька структура є господарським товариством, то треба сформулювати умови, на яких його створено: якщо акціонерним то​вариством, то необхідно навести інформацію про кількість і тип акцій, що випускаються, назвати прізвища членів ради директорів.

2. Охарактеризувати потреби підприємства в персоналі:

- Які саме працівники (спеціалісти, службовці, основні і допоміжні робітники) необхідні підприємству? З якими діловими навичками, освітою, досвідом, кваліфікацією?

- Як саме передбачається залучати до роботи на підприємстві робіт​ників і службовців, що мають необхідну кваліфікацію?

- Яка передбачувана вартість утримання персоналу підприємства з урахуванням усіх винагород, відрахувань на соціальне страхування, пенсійних платежів, тощо?

- Хто конкретно входить до керівного складу підприємства? Наведіть короткі відомості про них.

- Як розподілено обов'язки між членами команди менеджерів підпри​ємства?

- Які встановлено умови та форми винагородження діяльності кож​ного з членів команди менеджерів?

- Хто конкретно залучатиметься зі сторони (професійні консультан​ти, радники з юридичних, банківських, рекламних та інших питань) для ро​боти за сумісництвом?

3. Пояснюється організаційна схема управління підприємством:

- Як побудовано організаційну схему управління підприємством?

- Чи узгоджено цю організаційну схему з рішеннями, які вже було прийнято в маркетинг-плані та виробничому плані?

4. Дайється коротка характеристика кадрової політики підприємства:

- Коли передбачається комплектувати штати підприємства?

- Які стандарти і процедури застосовуватимуться в процесі добору персоналу?

5. Вказується рівень і структура заробітної плати персоналу підприємст​ва.

3. Маркетинговий план розробляється на основі проведеного всебічного і глибокого дослідження, яке включає [4, С. 34]: 
- аналіз ринкової сфери;

-  комплексне вивчення вимог споживачів до продукції, а також кон'юнктури ринку, його місткості і попиту;

- оцінку діючої системи ціноутворення, рівня і динаміки зміни цін, форм і методів збуту; 

- мотиви покупців при прийнятті рішень про придбання виробів (потреба, мода, смак, реклама тощо);

- відомості про конкурентів;

- визначення ресурсів і збутового потенціалу підприємства, його конкурентоспроможності на різних сегментах ринку.

Маркетинговий план включає такі основні підрозділи:

1) стратегію розвитку і освоєння цільового ринку (тобто ринку, на якому підприємство збирається працювати);

2) сильні та слабкі сторони діяльності підприємства;

3) основні цілі та завдання підприємства;

4) стратегію маркетингу;

6) стратегію формування і розвитку каналів збуту товару;

8) стратегію формування попиту і стимулювання збуту про​дукції; 

9) витрати на реалізацію маркетингової програми, оцінку її ефективності; 

10) контроль виконання накреслених заходів.

Таким чином, складання бізнес-плану підприємства почи​нається з вивчення регіонального ринку продукції і послуг та позиції підприємства на конкретному видовому регіональному ринку. 

При побудові плану маркетингу необхідно поступово відповісти на наступні питання [5, С. 181]: 
1. Дати характеристику загальної маркетингової стратегії підприємства: 

- На який з типів маркетингового підходу (масовий, концентрований, диференційований маркетинг) орієнтується підприємство і чому?

- На яких специфічних властивостях і перевагах продукції підприєм​ства (якість, ціна, обслуговування, гарантії, тощо) буде зосереджено увагу?

2. Пояснюється стратегія збуту та розповсюдження продукції підпри​ємства:

- Як реалізовуватиметься продукція підприємства: через власну слу​жбу збуту або за допомогою посередників?

- Чому вибрано саме такі канали збуту? Якою буде їхня вартість?

- Якщо підприємство матиме власну службу збуту, скільки тут буде потрібно працівників, як вони будуть стимулюватися?

- За яким принципом буде побудовано службу збуту підприємства?

3. Конкретизуйте політику ціноутворення підприємства:

- Якої стратегії ціноутворення дотримуватиметься підприємство?

- Чому було обрано саме таку стратегію ціноутворення і як вона співвідноситься зі стратегіями ціноутворення основних конкурентів?

- Як визначена на продукцію підприємства ціна впливатиме на част​ку ринку підприємства?

- Яка політика цінових знижок буде застосовуватися?

4. Охарактеризувати концепцію рекламної діяльності підприємства і політику підтримки їі продукції:

- Які засади покладено в основу рекламної політики підприємства?

- Які засоби реклами передбачається використовувати в бізнесі підп​риємства?

- Яким засобам розповсюдження рекламної інформації буде віддано перевагу?

- Скільки коштуватиме організація рекламної кампанії підприємства? Як ці витрати розподіляються за окремими періодами?

- Як буде організовано сервіс продукції підприємства? Чи буде він здійснюватися власними силами чи спеціалізованими підприємствами?

- Які спеціальні послуги підприємство запропонує споживачам? Скі​льки коштуватиме сервісне обслуговування?

- Як змінюватимуться пріоритети маркетингової діяльності підпри​ємства в процесі його розвитку?

5. Пояснити, на яких припущеннях грунтується прогнозування обсягів продажу підприємства:

- Як змінюватимуться обсяги продажу підприємства за часовими ін​тервалами, окремими видами продукції, певними групами споживачів?

- Як динаміка обсягів продажу підприємства співвідноситься з дина​мікою продажу основних конкурентів?

У даному розділі суб'єкт підприємницької діяльності повинен не лише описати концепцію, а й подати бізнес як привабливу мож​ливість для інвестицій, як кредитний ризик з великими перспекти​вами або як пропозицію вигідного продажу продукту чи послуги.

Головне в маркетингу - подвійний і взаємодоповнюючий підхід [9]. З одного боку, це те, що вся діяльність компанії, в тому числі формування її програм виробництва, науково-технічні дослідження, капіталовкладення, фінансові кошти і робоча сила, а також програми збуту, технічного обслуговування та інші повинні грунтуватися на глибоких і достовірних знаннях споживчого попиту і його змін. Необхідно виявлення незадоволених запитів покупця, з тим, щоб орієнтувати виробництво на їх забезпечення. З іншого боку, важливий активний вплив на ринок і існуючий попит на формування потреб і купівельних переваг. Основним принципом маркетингу є орієнтація кінцевих результатів виробництва на вимоги та побажання споживачів.
Для вирішення складного комплексу завдань створення товару і його руху до споживача маркетинг повинен виконувати такі функції: аналітичну, виробничу і збутову.
Аналітична функція включає в себе вивчення споживачів, конкурентів, товарів, цін, товароруху і продажів, системи стимулювання збуту і реклами, внутрішнього середовища підприємства.
У рамках виробничої функції: організація виробництва нових товарів, розробка більш досконалих технологій; забезпечення матеріально-технічного постачання; управління якістю та конкурентоспроможністю готової продукції.
У збутову функцію (функцію продажів) входить організація системи товароруху, організація сервісу, організація системи формування попиту та стимулювання збуту, проведення цілеспрямованої товарної політики, проведення цінової політики.
Величезне значення в маркетингу має і функція управління та контролю, яка передбачає: організацію стратегічного та оперативного планування на підприємстві, інформаційне забезпечення управління колективом, організацію системи комунікацій на підприємстві, організацію контролю маркетингу (зворотні зв'язки, ситуаційний аналіз).
4. Фінансовий план є ключовим розділом бізнес-плану, оскільки тіль​ки відповідні показники фінансового плану можуть реально продемонст​рувати рівень привабливості та ефективності практичної реалізації розроб​леного підприємницького проекту.

Головне завдання фінансового плану - узагальнення результатів всіх попередніх розділів бізнес-плану у вартісній формі та обгрунтування доцільності реалізації даного підприємницького проекту з економічного погляду.

При розробці фінансового плану слід урахувати такі його особливості:

- на відміну від інших розділів плану, він уміщує відповідну кіль​кість фінансових документів стандартної форми, включаючи таблиці, графіки, тощо. Жорсткі вимоги до опрацювання цих документів спричинені необхідністю забезпечення єдиної методики проведення розрахунків фі​нансових показників. Це означає, що потенційний інвестор або кредитор може самостійно, за стандартною методикою провести аналіз фінансової інформації, яку містить бізнес-план, оцінити фінансовий стан даного підприємства та прийняти рішення щодо вкладання своїх коштів у даний проект. Тобто фінансовий план є найменш гнучкою за формою частиною бізнес-плану.

- фінансовий план треба складати з перспективою принаймні на три роки з показниками: щомісячними - за перший рік, щоквартальними - за другий і третій роки;

- показники фінансового плану мають бути узгоджені з показника​ми інших розділів бізнес-плану. Зрозуміло, вони не можуть суперечити ін​формації наведеній в усіх інших розділах бізнес-плану;

- у фінансовому плані, як правило, опрацьовуються кілька сценаріїв розвитку подій. Рекомендується розробляти принаймні два варіанти фінансового плану: один - грунтується на консервативних припущеннях, а дру​гий - ураховує повний потенціал підприємства;

- у фінансовому плані треба (за можливістю) підкреслювати досто​вірність інформації, яку він містить. Якість первинної інформації безпосередньо позначається на точності фінансових розрахунків. Інвестори часто проводять власні дослідження з метою оцінки достовірності розрахунків у бізнес-плані. Тому у разі відхилення відповідних фінансових показників бізнес-плану - від середніх по галузі, до якої належить даний бізнес, обов'язково треба дати вичерпне пояснення цього.

При побудові фінансового плану необхідно поступово відповісти на наступні питання [5, С. 187]: 

1. Охарактеризувати результативність майбутньої діяльності підприємства з погляду формування і динаміки прибутку в плановому періоді:

- Якими передбачаються обсяги продажу продуктів (послуг) підприємства в плановому періоді (за місяцями за перший рік і за кварталами за другий і третій роки)?

- На яких припущеннях грунтуються прогнози очікуваних обсягів продажу?

- Які прямі та операційні витрати на виробництво і реалізацію про​дуктів (послуг) підприємства прогнозується?

- Які будуть обсяги валового, операційного і чистого прибутку підприємства?

- Якими (згідно з графіком беззбитковості) мають бути обсяги продажу- підприємства, щоб воно стало прибутковим?

2. Поясніть, як саме узгоджуватимуться в часі грошові надходження й виплати підприємства протягом планового періоду:

- Скільки готівкових коштів буде у підприємства на початок кожного місяця протягом першого року його функціонування?

- Які грошові надходження й виплати плануються протягом кожного місяця?

- Коли (період) підприємство відчуватиме дефіцит (або надлишок) готівки?

- Скільки коштів потрібно взяти в борг на періоди дефіциту і коли вони будуть повернуті?

3. Охарактеризувати фінансовий стан підприємства на кінець кожного року планового періоду і дати оцінку очікуваної ефективності фінансової діяльності підприємства:

- Обчислити активи, пасиви і власний капітал підприємства на кінець кожного року планового періоду, скласти баланси.

- Чи буде підприємство спроможне сплачувати свої короткострокові боргові зобов'язання (яким є рівень ліквідності підприємства)?

- Чи буде підприємство спроможне виконувати свої довгострокові зобов’язання в міру настання строків платежів (яким є рівень платоспро​можності підприємства)?

- Якого рівня рентабельності прагне досягти підприємство в плановому періоді?

- Як розраховані фінансові коефіцієнти співвідносяться з показника​ми аналогічних підприємств та із середньогалузевими? Які коефіцієнти не збігаються і як це пояснити?

- Наскільки достовірними є передбачення й припущення, на яких грунтувалися фінансові розрахунки? У якому діапазоні можуть змінюва​тися ці передбачення і припущення, щоб реалізація даного підприємниць​кого проекту залишалася економічно доцільною?

4. Описуються фінансові потреби підприємства для здійснення проекту і передбачувані механізми повернення кредиторам та інвесторам їхніх коштів:

- Скільки коштів потрібно для фінансування даного підприємницького проекту (у тому числі тих, що наявні в підприємця, і тих, що додатково потрібні)?

- Звідки передбачається одержати ці кошти?

- Якою є бажана форма участі кредиторів та інвесторів у проекті (участь в акціонерному капіталі, надання кредиту, лізинг тощо)?

- На які цілі буде витрачено залучені кошти?

- Як передбачається гарантувати кредит?

- Як і коли здійснюватиметься повернення коштів кредиторам та ін​весторам?

- Які вигоди матимуть кредитори та інвестори у разі їхньої участі в реалізації даного проекту?

Фінансовий план, зазвичай, складається з п'яти розділів:

І. План доходів і витрат (прибутків і збитків);
ІІ. План грошових надходжень і виплат (рух готівки);
ІІІ. Плановий баланс;
ІV. Основні очікувані фінансові коефіцієнти;
V. Джерела фінансування бізнесу.

Проте в деякий варіантах додається фінансова історія підприємства та оцінка ризиків.

План доходів і витрат є першим підрозділом фінансового плану. Він характеризує загальні суми очікуваних доходів підприємства та його витрат за певний період. При складанні плану доходів і витрат потрібно дотримуватись певної послідовності.

1. Складаються прогнози обсягів продажу товарів (послуг) підпри​ємства для кожного виду продукції на три роки у вартісному вимірі. Прог​ноз продажу треба складати з кожного виду продукції з розбивкою по мі​сяцях за перший рік і кварталах за другий та третій роки.

2. Розраховуються прямі витрати підприємства на виробництво і реалізацію продукції. До прямих витрат відносяться витрати на основні та допоміжні матеріали, комплектуючі вироби, силову електроенергію, основну заробітну плату - виробничих робітників, нарахування на цю заробітну плату, тощо, які використовуються на виробництво всіх видів продукції.

3. Розраховуються загальновиробничі (операційні) витрати на ви​робництво та реалізацію продукції (витрати на уп​равління підприємством (заробітна плата адміністративно-управлінського, допоміжного та обслуговуючого персоналу підприємства, нарахування на заробітну плату цих категорій персоналу); витрати на службові відрядження, витрати на утримання, ремонт та експлуатацію основних засобів, витрати на опалення, освітлення, водопостачання, охорону праці, додаткові виплати, які передбачені колективним договором (дотації на харчування, медичне обслуговування, тощо); рентні платежі, платежі за комунальні по​слуги, витрати на утримання офісу, витрати на рекламу, страхові платежі; амортизаційні відрахування; інші операційні витрати). Кожна із зазначених статей витрат розраховується окремо в розра​хунку на рік (або інший плановий період: місяць, квартал). 
4. Розраховується величина операційного прибутку, який може отримати підприємство протягом року (або іншого планового періоду: мі​сяця. кварталу). 

5. Розраховується сума сплати процентів за можливий кредит, який підприємство планує взяти для реалізації запропонованого підприєм​ницького проекту.
6. Розраховується прибуток підприємства до сплати податку на прибуток 

7. Обчислюється величина податку з прибутку, який повинно сплачувати підприємство

8. Розраховується чистий прибуток, який буде отримувати під​приємство за формулою.

9. Розраховується точка беззбитковості для кожного виробу, який планується виготовляти. Точка беззбитковості характеризує таку ситуацію, за якої загальні доходи від продажу певного виду продукції підприємства повністю покривають витрати на її виробництво й реалізацію, тобто це така ситуація, коли підприємство не отримує прибутків, але не має і збитків. Таким чином, точка беззбитковості показує, скільки одиниць продукції певного виду має продати підприємство, щоб його витрати окупилися його доходами. Продаж кожної наступної одиниці продукції приноситиме підприємству прибуток. Навпаки, зменшення обсягів продажу продукції нижче за рівень, визначений точкою беззбитковості, означає, що підприємство нестиме збитки. У процесі обчислення точки беззбитковості підприємець має можли​вість моделювати різні ситуації (змінювати ціну одиниці продукції, її рівень прямих та операційних витрат) і спостерігати, як такі зміни впливатимуть на прибуток підприємства.

План доходів і витрат, ще не гарантує стабільної платоспроможності підприємства. Річ у тому, що готівка (гроші в касі та на банківському ра​хунку підприємства) - це зовсім не те саме, що прибуток. Обсяги готівко​вих коштів змінюються лише тоді, коли підприємство фактично отримує платежі або коли саме здійснює якісь виплати.

Продаж товарів (послуг) підприємства не завжди означає миттєве надходження грошей у касу або на рахунок підприємства. Оплата купленої продукції зазвичай здійснюється не одразу, а через певний час. З іншого боку, саме підприємство розраховується за рахунками не в момент їхнього надходження, а трохи пізніше. Навіть тоді, коли підприємство і не має проблем зі збутом своєї продукції, виникає потреба в короткострокових кредитах для покриття поточних витрат підприємства.

Щоб гарантувати надійну роботу підприємства, складається план грошових надходжень та виплат. Головне завдання розробки плану полягає в узгодженні у часі грошових надходжень і виплат для забезпечення ліквідності підприємства в плановому періоді, тобто забезпечення постійної наявності на рахунку підприємства коштів, достатніх для розрахунків за його зобов’язаннями.

План грошових надходжень і виплат дає змогу: визначити періоди, коли підприємство відчуватиме дефіцит або на​длишок готівки; обчислити, скільки коштів потрібно позичити на ці періоди; показати, на що ці кошти буде витрачено; з'ясувати, коли треба повертати позичені кошти.

План грошових надходжень і виплат складається на три роки: на перший рік - із помісячним розподілом, а на другий та третій роки - з поквартальним розподілом.

Щоб скласти план грошових надходжень і виплат, необхідно:

а) визначити готівкові кошти, шо будуть у розпорядженні підприємства на початок розрахункового періоду;

б)
обчислити загальну суму всіх передбачуваних грошових надходжень на підприємство протягом кожного місяця (надходження від продажу продукції чи надання послуг; кошти, отримані від дебіторів, готівка від продажу акцій; кошти, які власники додатково інвестують у підприємство; отримані кредити, тощо);

в)
розрахувати загальну суму всіх обов'язкових платежів під​приємства протягом кожного місяця;

г)
визначити чистий потік готівки за кожний місяць як різницю між загальною сумою всіх передбачуваних грошових надходжень і загальною сумою всіх обов'язкових платежів підприємства за місяць. Якшо грошові надходження за місяць перевищують платежі, то підприємство має додат​ній потік готівки. Якщо грошові надходження за місяць менші за платежі, то підприємство має від'ємний потік готівки, який прийнято записувати в плані руху готівки у круглих дужках.

д)
розрахувати суму готівкових коштів на кінець кожного місяця. Для цього до готівкових коштів на початок місяця додають додатній потік готівки або відраховують від'ємний потік готівки за відповідний місяць.

Плановий баланс підприємства складається, щоб отримати чітку кар​тину фінансового стану підприємства у випадку реалізації ним запропоно​ваної комерційної ідеї. Баланс підприємства складається щорічно на певну дату (як правило, за станом на 31 грудня).

Баланс є фінансовим документом, в якому кошти підприємства (у грошовій формі) згруповано як за їх складом і розміщенням, так і за джерелами їх надходження. Баланс, зокрема, показує: активи підприємства, тобто всі ті ресурси (кошти), які підприємст​во має у своєму розпорядженні; пасиви, тобто всі зобов'язання підприємства перед постачальниками. кредиторами, власниками; власний капітал, тобто все те, що може залишитись на підприємстві в результаті діяльності; інші статті. У текстовій частині даного підрозділу подаються пояснення, які розшифровують припущення щодо окремих статей планового балансу.

Активи підприємства складаються з поточних (готівка,  ринкові цінні папери,  дебіторська заборгованість, матеріальні запаси,  попередньо сплачені витрати,  інші) та постійних активів (земля, будівлі та споруди, обладнання, нематеріальні активи). Пасиви підприємства складаються з поточних (кредиторська заборгованість підприємства, заборгованість податковим органам, видатки, що нараховані до виплати) та довгострокових (векселі до оплати, кредити, отримані під заставу майна та гарантії інших осіб). Зобов’язання перед власниками - це власні кошти підприємства, які складаються з статутного капіталу, нерозподіленого прибутку.

З метою привертання уваги зацікавлених осіб до бізнес-проекту у фінансовому плані, зазвичай, наводяться розрахунки та співвідношення основних фінансових коефіцієнтів. Всі фінансові коефіцієнти бажано згрупувати у три групи: коефіцієнти, що відбивають інтереси короткострокових кредиторів; коефіцієнти, шо відбивають інтереси довгострокових кредиторів (інвесторів); коефіцієнти, що відбивають інтереси власників підприємства.

Короткострокових кредиторів, насамперед, цікавить ліквідність підприємства, тобто здатність підприємства виконувати свої короткострокові зобов'язання. До фінансових коефіцієнтів, що відображають інтереси короткострокових кредиторів, відносяться: чистий оборотний капітал, коефіцієнт поточної ліквідності, коефіцієнт термінової (миттєвої) ліквідності.

До фінансових коефіцієнтів, що відображають інтереси довгострокових кредиторів (інвесторів), відносяться: коефіцієнт заборгованості, коефіцієнт співвідношення довгострокових боргів і власного капіталу.

Власників бізнесу, насамперед, цікавить ефективність функціонування підприємства, його здатність забезпечити отримання значних дивідендів (або процентів) на вкладений капітал. До основних фінансових показників, які цікавлять власників бізнесу і які об'єднані в групу показників рентабельності, відносяться: коефіцієнт валового (загального) прибутку; коефіцієнт операційного прибутку; коефіцієнт чистого прибутку; окупність інвестицій; окупність власного капіталу.

Наприкінці бізнес-плану мають бути узагальнені й охарактеризовані потреби підприємства у фінансових ресурсах, які, власне, підприємство й прагне отримати завдяки поданому бізнес-плану, а також план повернення кредиторам та інвесторам їхніх коштів. Тобто, в кінцевому підрозділі фі​нансового плану підприємець має викласти свої пропозиції шодо: загальних фінансових потреб підприємства в плановому періоді; бажаних умов і порядку отримання фінансових коштів; умов та термінів повернення коштів кредиторам та інвесторам, а також сум їхніх передбачуваних доходів.

В бізнес-плані необхідно: чітко викласти бажані умови та порядок отримання необхідних фінансових коштів; визначити той процент за кредит або частку участі в прибутках, що їх власники бізнесу можуть запропонувати кредиторам чи інвесторам.

Головне завдання тут - окреслити основні параметри майбутньої угоди та визначити справедливу ціну за кредит або ту частку бізнесу, якою підприємець збирається поступитися.

Завершується даний підрозділ визначенням умов та термінів повер​нення коштів кредиторам та інвесторам. Доцільно навести графік пога​шення заборгованості, умови сплати суми боргу, умови сплати процентів за кредит.

5. Численні документи, схеми та додатки заборонено розміщувати в головній частині бізнес-плану. Тому цю інформацію доцільно виносити в додатки, які включають всі записи, які підтверджують заяви та звіти, що представлені в основному тексті. Сюди можна також вносити брошури, журнальні статті, технічну документацію, результати ринкових досліджень. Проте, тут повинна бути лише та інформація, яка цікавить читача.
Банкіри та інвестори часто вимагають, щоб на початку цього розділу знаходився перелік підтверджуючих документів. Зазвичай у додатки виносяться копії контрактів та договорів про лізинг, звіти кредитоспроможності та податкові декларації, юридичні документи, рекомендаційні листи, власні фінансові звіти, резюме з інформацією про менеджерів та провідних співробітників. В той же час не варто перевантажувати бізнес-план додатками, а краще створити додатковий перелік документів, які можна буде надати за запитом.
Резюме з інформацією про менеджерів та провідних співробітниках повинно обмежуватись однією-двома сторінками і складатись з загальної інформації про навички та кваліфікацію, досвід ведення бізнесу та роботи в інших компаніях, спеціальні навички, освіта, інтереси та нагороди.
До додаткових документів можуть відноситись такі: короткий опис рахунків кредиторів (враховуючи графік платежів), короткий опис рахунків дебіторів (враховуючи прострочені борги), оцінки (власності, устаткування), результати дослідження конкуренції, перелік банківських рахунків, опис характеристики та відмінних переваг продуктів, опис моделі бізнесу, звіт про кредити по відкритим рахункам, опис інвестиційного портфелю компанії, порівняльний опис характеристик конкурентів, консалтингові звіти та дослідження, схеми (дизайн продукту, план виробничих приміщень, логотип, план виробничого процесу), інформація про галузь, цінова ситуація в галузі, посадові інструкції для менеджерів, макети реальних брошур, що рекламуют продукти чи послуги, перелік фактичних чи потенційних постачальників, копії електронних документів та повідомлень (потенційні замовлення, подяки споживачів, листи підтримки), перелік і опис основних обов’язків (враховуючи іпотечні кредити), оцінка приватної власності (яка при потребі може стати забезпеченням кредиту), фотокартки (району розташування, виробничих цехів, продуктів, приміщень), перелік капітальних активів (опис, вік, серійні номери), прайс-листи (що підтверджують оцінку витрат), опис запасів (тип, дата випуску, вартість), опис засобів по покращенню власності, що арендується, перелік потенційних споживачів, плани місця розташування, журнали, газети і торгові видання, що  публікували статті про компанію, її продуктах чи послугах, спеціалізації продуктів, результати тестування продукції, графік рекламних акцій, технічна документація, фінансові звіти подібних компаній, результати проведення фокусгруп, маркетингові та демографічні дослідження.
Практичне завдання студентам

1. Надати критичний аналіз 5 бізнес-планів і визначити наскільки вони відповідають вимогам до написання бізнес-плану.

Питання для підготовки до семінарських занять:

1. Опис вступної частини бізнес-плану

2. Опис плану компанії  

3. Опис маркетингового плану

4. Опис фінансового плану

5. Опис додатків до бізнес-плану

Контрольні питання:

1. З чого формується вступна частина бізнес-плану?

2. Що таке меморандум про конфіденційність? В чому полягає різниця між анотацією, резюме керівництва та оглядом бізнесу?

3. Назвіть основні 5 положень, які повинні розкриватися в опис компанії.

4. В чому різниця операційного та організацйного планів?

5. Назвіть основні 5 підрозділів маркетингового плану.

6. У чому полягають особливості фінансового плану?

7. Як дані переносяться в додатки до бізнес-плану?

Тема 3. Програмне забезпечення для розробки ТЕО та основні економічні показники, що розраховуються в бізнес-плані

1. Сутність та основні характеристики техніко-економічних обгрунтувань
2. Характеристика програмного забезпечення для розробки бізнес-планів та ТЕО
3. Розрахункова частина бізнес-плану
1. Техніко-економічне обгрунтування (ТЕО)- це інструмент, що забезпечує потенційних інвесторів, підприємців, фінансистів інформацією, необхідною для прийняття рішення про інвестування та способи фінансування. При підготовці та оцінці техніко-економічного обгрунтування важливо розуміти, що розрахунок фінансових величин і показників без аналізу умов і припущень, які визначають ці цифри, мало цікавить осіб, що приймають рішення. Цей аналіз охоплює соціально-економічні, фінансові та екологічні аспекти інвестування, а також оцінку альтернативних стратегій і рамок проекту, маркетингу, ресурсів, місцерозташування виробничої потужності і технологій.

Концепція техніко-економічного обгрунтування, вперше опублікована ЮНІДО в 1978 р., стала прийнятим у всьому світі стандартом. Завдяки широкому визнанню, вона також полегшує передачу технології, створення спільних підприємств і міжнародне фінансування.

Щоб зменшити втрати обмежених ресурсів, необхідно ясне розуміння послідовності дій при розробці інвестиційного проекту - від концептуальної стадії до експлуатації підприємства. Також важливо розуміти значення ролі, яку мають відігравати різні учасники проекту, такі як інвестори, організації, що сприяють інвестуванню, комерційні банки, фінансові установи, постачальники обладнання, агентства по страхуванню експортних кредитів і консультаційні фірми [10].

Проектні та консультаційні роботи, здійснювані вищезазначеними учасниками, повинні виконуватися у всіх фазах проектного циклу. Однак вони особливо значимі в передінвестіційній фазі, оскільки успіх або провал промислового проекту залежить, в першу чергу, від маркетингових, технічних, фінансових та економічних рішень і їх інтерпретації, особливо при розробці техніко-економічного обгрунтування (ТЕО). Виникаючі витрати не повинні служити перешкодою для відповідної експертизи і оцінки проекту в передінвестиційній фазі, оскільки це може зберегти значні кошти.

Техніко-економічне обгрунтування по суті - це аналіз доцільності бізнесу, тобто розрахунок різних фінансових показників, пов'язаних з необхідними витратами і планованими доходами.

ТЕО являє собою комплексний передпроектний документ, що розробляється для оцінки економічної доцільності проектів, реконструкції або модернізації існуючих об'єктів, підприємств. 

Для розробки ТЕО залучається цілий комплекс фахівців: юристів, фінансистів, економістів і т.д. 

Техніко-економічне обґрунтування - це документ, багато в чому схожий з бізнес-планом, однак не слід ототожнювати ці два поняття. Техніко-економічне обґрунтування, на відміну від бізнес-плану, не містить аналізу фінансових ризиків, аналізу маркетингової стратегії. ТЕО розробляється для підтвердження економічної ефективності вибору пропонованих технологій, процесів, рішень проекту. 

У завдання ТЕО входить оцінка витрат на реалізацію проекту, розрахунок строку окупності проекту, його виробничої потужності. Техніко-економічне обґрунтування розглядає також питання забезпечення необхідною сировиною, інженерними, транспортними комунікаціями. 

Структура ТЕО включає розрахунки основних техніко-економічних показників підприємства (об'єкта), розрахунки потреби підприємства в різних ресурсах (трудових, сировинних, енергетичних і т.д.), економічне обґрунтування вибору певної технології, схеми виробництва, устаткування. 

На підставі всіх розрахунків і аналітичних даних у ТЕО даються висновки про економічну доцільність реалізації проекту, дається оцінка перспективам впровадження проекту. 

Техніко-економічне обґрунтування після затвердження служить базовим документом для складання завдання на проектування. 

Скласти техніко-економічне обгрунтування необхідно самому підприємцю для розуміння того, що варто чекати від проекту, а для інвестора техніко-економічного обгрунтування підприємця, що запитує інвестиції, необхідно для розуміння термінів окупності вкладених грошей.
Зазвичай ТЕО складається для нових проектів на вже існуючому підприємстві, тому такі блоки, як маркетингові дослідження, аналіз ринку, опис підприємства і продукту не описуються.
Однак формулювання ТЕО, що дозволяє прийняти певне рішення по проекту, дорогий і тривалий процес. Тому, перш ніж вкладати більші кошти в такі дослідження, слід додатково оцінити ідею проекту за допомогою ПТЕО (попереднє техніко-економічне обгрунтування). Основні цілі ПТЕО полягають у визначенні того, чи виконуються наступні положення:
- всі можливі альтернативи проекту розглянуті;

- концепція проекту виправдовує проведення детального аналізу за допомогою ТЕО;

- всі аспекти проекту мають важливе значення з точки зору його здійсненності та визнання необхідності глибокого вивчення шляхом функціональних досліджень, або досліджень забезпечення, таких як аналіз ринку, лабораторні або дослідно-промислові випробування;

- ідея проекту (на основі наявної інформації) має бути визначена або як нежиттєздатна, або достатньо приваблива для окремого інвестора або групи інвесторів;
- екологічна ситуація на ділянці планованого будівництва і потенційний вплив на неї передбачуваного виробничого процесу відповідають національним стандартам.

ПТЕО слід розглядати як проміжну стадію між дослідженням можливостей проекту та детальним ТЕО. Відмінність полягає в ступені деталізації одержуваної інформації і глибині розгляду варіантів проекту.
Структура ПТЕО повинна бути такою ж, що і структура докладного ТЕО. Детальний аналіз можливих альтернатив повинен мати місце на стадії ПТЕО, оскільки його виконання на стадії ТЕО було б занадто дорогим і тривалим. Зокрема, аналіз повинен охопити різні альтернативи, обумовлені в наступних основних областях (компонентах) дослідження:
- стратегії проекту або корпоративні стратегії та рамки проекту;

-  ринок і концепція маркетингу;

- сировина, основні і допоміжні виробничі матеріали;

- місце розташування, ділянка ї навколишнє середовище;

- проектування та технологія;

- організація та накладні витрати;

- трудові ресурси, зокрема, управлінські кадри, витрати на оплату робочої сили, а також потреби у професійному навчанні і витрати на нього;

- графік здійснення проекту і складання бюджету. 

Вплив перерахованих вище факторів має бути оцінений з фінансової й економічної точок зору. Іноді добре виконані всебічні дослідження можливостей можуть служити обгрунтуванням і без ПТЕО. Такі скорочені дослідження повинні призначатися тільки для тих інвесторів, які володіють повним знанням умов проекту. Однак, якщо економічна сторона проекту викликає сумнів, ПТЕО проводиться в обов'язковому порядку. Скорочені дослідження можуть використовуватися для визначення другорядних, але не основних статей інвестиційних та виробничих витрат. Останні повинні визначатися тільки на основі надійних першоджерел.
Ще однією відмінністю бізнес-плану та ТЕО полягає в тому, що ТЕО в основній своїй масі зображається в малюнках, схемах та розрахунках.

ТЕО повинне бути прив'язане до наявних виробничих факторів, місцевого ринку та відповідати умовам виробництва. Результати аналізу повинні бути трансформовані у витрати, дохід і чистий прибуток.

Розробка ТЕО повинна здійснюватися тільки тоді, коли необхідні фінансові кошти, визначені дослідженнями, можуть бути виявлені з достатнім ступенем точності.

2. Підготовка будь-якого бізнес-плану інвестиційного проекту - це важкий та трудомісткий процес. Для його розробки необхідно розглядати декілька сценаріїв розвитку з урахуванням чутливості до змін на ринку, а також необхідний постійний контроль та корегування проекту з урахуванням фактичних змін у грошовому потоці. Здійснити це можливо лише за допомогою інформаційно-комп'ютерних технологій фінансового планування та контролю за інвестиціями. 
Кожна програма має свої переваги і недоліки, проте, в основному, вони недоступні більшості потенційних користувачів. Основні причини цього в тому, що:

- По-перше - більшість підприємств використовують піратське програмне забезпечення і цей ринок поки ще не цивілізований, а підприємства воліють зовсім не витрачатися на такі речі, як програма для складання бізнес-плану;

- По-друге - програма для складання бізнес-плану в більшості випадків коштує аналогічно витратам на замовлення проекту бізнес-плану у професійних консультантів;

- По-третє - програма для складання бізнес-плану потрібна в першу чергу людям, що безпосередньо займаються підготовкою проектів бізнес-планів.
Правильний вибір і ефективне використання комп'ютерних програмних продуктів дозволяють значно поліпшити якість бізнес-планів. Крім того, застосування авторитетних ліцензованих систем зміцнює авторитет ініціаторів проекту і підвищує фінансово-економічну привабливість останнього.

Сьогодні на ринку інформаційних технологій України представлено ряд програм даного виду [11]: Microsoft Project, Time Lime, Primavera, Comfar, Projectexpert, Альт-Інвест, Бизнес План М 1.4, Бизнес План PL v3.6.0, Exl-Plan Super Plus (US-C edition), Plan Business Intelligent 2012, Palo Alto Business Plan Premier Pro v11.25.

Найбільш часто в нашій країні застосовуються пакети прикладних програм: COMFAR (Computer model for reporting) і PROPSPIN (Project profile screening and reappraisal information system), створені при ЮНІДО - Комісії ООН з промислового розвитку; пакет «Альт-Інвест» фірми «Аль» ( Санкт-Петербург) і пакет «Project Expert» фірми «Про-Інвест Консалтинг». Системи типу Microsoft Project, Time Line, Primavera призначені тільки для розробки календарного плану робіт та мережевого проекту, включаючи тривалість і витрати по його стадіях, і застосовуються в основному як системи управління проектами.
Пакет прикладних програм COMFAR існує в різних версіях, значною мірою адаптованих до економіки конкретних країн, і переведений на російську мову, хоча і вважається застарівшою програмою. Структура даних пакета COMFAR представлена ​​наступними основними блоками: загальні капіталовкладення - будівництво; загальні капіталовкладення - виробництво; потреба в оборотному капіталі; джерела фінансування; таблиці руху грошових коштів;  звіти про чистий прибуток; проектно-балансові відомості. Інформація створюється у вигляді блоку введення даних; блоку розрахунків; блоку видачі результатів, блоку графічного відображення інформації; блоку економічного аналізу «витрати – вигоди». До переваг пакета COMFAR в частині контрольної функції (тобто мінімізації можливості помилок у методиці та рахунку та свідомої підтасування результатів) відноситься закритість. У роботу пакета не можна втрутитися, що дає гарантію відповідності отриманих результатів вихідним даним з точки зору сумлінності їх обробки. Щоправда, в ранніх версіях пакета не було автоматизованого контролю відповідності між вхідною і вихідною інформацією. COMFAR є ліцензованим пакетом, що значно підвищує авторитет виконаних за його допомогою розрахунків. До недоліків програмного пакета COMFAR можна віднести наступні:
- відсутність гнучкого механізму завдання інфляційного впливу на витрати і співвідношення валют, не передбачені такі властиві економіці реалії, як затримки платежів;
- неповна відповідність податкового блоку українському законодавству й необхідність застосування спеціальних прийомів для обходу наявних обмежень. COMFAR дозволяє прямо враховувати лише ті податки, які беруться й обчислюються від прибутку;
- розрахунок системи тільки на фіксований (річний) період планування;
- жорстку заданість переліку вихідних даних;
- відсутність достатньо розвинутих засобів для опису мережевого графіка проекту, що приводить до необхідності додатково використовувати програми Microsoft Project і Time Line і ін.;
- невисокий рівень сервісу для користувача.
Пакет «Альт-Інвест» реалізований як обчислювач на електронних таблицях і володіє всіма перевагами і недоліками такого підходу. Пакет реалізований з використанням електронних таблиць Microsoft Excel і може працювати в середовищі інших розповсюджених табличних процесорів. Це накладає відбиток на всю подальшу роботу з ним. Перевагою пакета є те, що вся інформація представлена ​​на всьому екрані. Змінивши значення показників, користувач миттєво одержує реакцію на свої дії. В ній передбачається можливість розрахунків у двох валютах. Користувач має безпосередній доступ до формул, за якими відбуваються розрахунки. До недоліків такої організації можна віднести наступні:

- незручність спілкування з таблицями в пошуках потрібних показників - користувач повинен кожен раз розглядати всю електронну таблицю або пам'ятати її координати;

- складність зміни формул, що вимагає від користувача не тільки глибокого розуміння їхнього змісту, але й уміння правильно програмувати формули на мові даної електронної таблиці;

- користувач повинен докласти значних зусиль, щоб коректувати таблиці;

- наявність вільного доступу до формул робить важкою можливість перевірки достовірності виконаних розрахунків;

- в пакеті немає розвинених засобів для побудови сіткового графіка, а процеси видачі результатів на друк або побудови графіків вимагають від користувача спеціального навчання.

Однак за допомогою пакету «Альт-Інвест» можна робити розрахунки в постійних і поточних цінах. Розрахунок у постійних цінах здійснюється з використанням реальної на кожний заданий момент ставки банківського відсотка. Пакет дозволяє оцінити реакцію основних параметрів проекту на різні сценарії, у тому числі інфляційні, податкові та інші, що особливо важливо для сучасної ситуації. Такий підхід надає користувачеві широкий вибір різних форм фінансування проекту за рахунок кредитування, емісії звичайних і привілейованих акцій, пошуку надійних гарантів і можливих операцій з об'єктами незавершеного будівництва та інших форм фінансування та їх поєднань.

В основі пакетів COMFAR і «Альт-Інвест» лежить методика ЮНІДО з підготовки техніко-економічних досліджень.

Пакет «Project Expert» дещо відрізняється від вищеперелічених продуктів. Системність при рішенні багатьох проблем, облік специфіки національних умов, потужна рекламна кампанія дозволяють зробити вагому заявку на лідерство цього продукту в даній області. Пакет рекламується як засіб підготовки бізнес-планів міжнародного зразка та в певній мірі відповідає декларованій меті.
Він є автономним, закритим додатком, реалізований з використанням сучасних інструментальних засобів програмування мовою С + +, що забезпечує високу надійність і швидкість розрахунків. З його допомогою можна здійснювати аналіз, підготовку бізнес-планів і моніторинг інвестиційних проектів. Продукт випускається в декількох модифікаціях: полегшеною (Lite), професійної (Ргоfessional), навчальною (Tutorial) і «холдинг» (Holding), що розрізняються за функціональними можливостями і вартістю.

Професійна версія пакету включає наступні блоки: моделювання, генерації фінансових документів, аналізу, угруповання проектів, контролю реалізації проектів, генератор звітів, а також додаткові вбудовувані модулі. Кожен блок складається з функціональних модулів, що дозволяють менеджеру в діалоговому режимі вирішувати наступні завдання: детально описати поточний стан підприємства з урахуванням зміни параметрів зовнішнього середовища (інфляція, податки, валютні курси і т.д.); розробити план реалізації інвестиційного проекту, стратегії маркетингу і виробництва, що забезпечують раціональне використання матеріальних, трудових і фінансових ресурсів; визначити схему фінансування проекту (власний капітал, позикові кошти, лізинг та ін); «програти» різні сценарії реалізації проекту, варіюючи значення чинників, здатних вплинути на його фінансові результати; автоматично сформувати всі необхідні види звітності (баланс, звіт про прибутки і збитки, прогноз потоків готівки і т.д.) і проектної документації відповідно до вимог міжнародних стандартів російською та англійською мовами, а також інші види документів по запиту користувача; провести всебічний аналіз чутливості та ефективності проекту щодо його учасників (підприємств, інвесторів, банків та т.п.); здійснювати подальший моніторинг та конгроль реалізації різних стадій проекту з автоматичним виявленням відхилень фактичних показників від запланованих та ін.

Пакет PROPSPIN являє собою інформаційну систему попередньої оцінки проектів. Він розроблений представництвом ЮНІДО у Відні в цілях підготовки, дослідження та аналізу промислових інвестиційних проектів. Як і COMFAR, PROPSPIN є ліцензованим і міжнародно визнаним програмним продуктом. Він призначений для: формулювання позицій інвестиційного проекту; дослідження наслідків змін обраних параметрів; підготовки можливих сценаріїв, заснованих на різних припущеннях щодо перспектив проекту. Відмінна риса пакета - його інтегрованість: користувач одночасно бачить на екрані і вхідні дані, і фінансовий результат. Одержуваний звіт являє собою варіант фінансового плану проекту з урахуванням виданих обмежень. Разом з тим, пакет не є засобом проведення повного фінансового аналізу, а служить для швидкого виявлення придатних для подальшого розгляду варіантів. Таблиці, що генеруються системою, показують основні фізичні і фінансові дані, внутрішню оцінку прибутковості проектів з погляду таких показників, як норма прибутковості, період окупності, точка беззбитковості. Якщо за допомогою аналізу виявляються слабкі сторони фінансової структури проекту, користувач має можливість змінювати значення вхідних даних доти, поки не знайдеться такий набір параметрів, який зробить проект прийнятним. Даний пакет складається з двох частин: блоку введення даних і генератора звітів. У першому задаються початкові інвестиції, дані про вихідні матеріали, вартість робочої сили, комплектуючих та ін. Деякі параметри можуть прийматися за замовчуванням. Генератор звітів створює таблиці, що містять: дані про первісний обсяг інвестицій і результати аналізу амортизації; дані аналізу передбачуваної фінансової структури й обслуговування боргу; відомості про обсяг продажів і використання виробничих потужностей, потреби в ресурсах та електроенергії, витрати на заробітну плату і вартості основних фондів; дані про динаміку доходів; баланс і таблицю руху грошових потоків; результати аналізу доданої вартості й експортних ефектів; зведені дані. Вихідні дані проекту розбиті на чотири групи: ідентифікація проекту, інвестиції, фінансова структура, поточні дані. Система може бути використана при складанні бізнес-плану тільки як допоміжний засіб.
 «Бізнес-План М» 1.4 - програмний продукт, розроблений для повної або експрес побудови наочної фінансової документації (бізнес плану, ТЕО). Програма готує дві частини документа: текстову і розрахункову. Зручна «навігація», підготовка звіту в автоматичному режимі оформлення даних і формування друкованих форм. Підготовка документа складається з послідовного заповнення структури даних (конструктора) – дані, представлені у вигляді готової структури документа, присутній механізм швидкого додавання / видалення та редагування даних. Введення даних спрощено і значно прискорено за рахунок послідовного заповнення представленого автоматизованого шаблону. Програма представлена в легкому класі фінансового моделювання за принципом повного закритого циклу підготовки документації «під ключ». Програма може використовуватися в будь-яких сферах діяльності бізнесу. Доступна всім, незалежно від фінансового становища фірми чи приватної особи. При роботі існує можливість перепрограмування в залежності від завдань проекту, формули представлені у «відкритому вигляді». Існує можливість маніпулювання і перестроювання текстової частини програми. Відкритість програми дозволяє формувати власний сценарій підготовки звітності та подальшого друку.
Найновішою програмою для складання бізнес-планів є Plan Business Intelligent 2012. Зростання і зрозумілий інтерфейс програми дозволяє швидко і легко розібратися у всіх налаштуваннях і почати роботу будь-якому користувачеві ПК. Робота з самою програмою не вимагає поглиблених знань і інтуїтивно зрозуміла. Користувач без проблем може скласти всі необхідні робочі документи. Програма містить опис, макети текстової частини документа, деталізований блок фінансових розрахунків, практичні поради, плюс є готові тези і шаблони необхідних документів, можливість складання презентації проекту, що робить її використання максимально зручним. Всі розділи виділені в окремі документи MS Word, шаблони фінансових документів наведені в таблицях MS Excel, які читабельні та підготовлені до друку.

Ключовими перевагами програми Plan Business Intelligent 2012 є: покроковий планувальник; детальні інструкції та опис кожного розділу; макет плану та запропоновані шаблони документів; всебічне планування бізнесу, що включає маркетинг, продажі, виробництво, організаційну структуру, розрахунок інвестиційного бюджету і прогноз фінансових результатів; проведення комплексного фінансового аналізу; повністю автоматизовані електронні таблиці, графіки та діаграми; складання презентації бізнес-плану; простий і зручний інтерфейс програми; робота в загальнодоступних форматах MS Word і MS Excel; підготовка до друку і презентабельність готових документів; відповідність національним та міжнародним стандартам планування; проста і зрозуміла термінологія; уніфіковані форми документів; довідкові матеріали про інвесторів та посилання на компанії, де можна отримати фінансування; мінімальні системні вимоги до комп'ютера; конкурентна ціна.
3. Розглянемо ті показники, які розраховуються в бізнес-платі за розділами. Головне розрахункове навантаження накладається на фінансовй план.
В плані компанії використовується невелика кількість показників, серед них:

1. Оптимальний або економічний розмір замовлення (ОРЗ, EOQ, формула Вілсона): 
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- витрати на виконання замовлення; 
[image: image8.wmf]S

 - річний обсяг продажів, од.; 
[image: image9.wmf]i
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 - закупівельна ціна одиниці товару, 
[image: image10.wmf]U

 - частка витрат зберігання в ціні одиниці товару. На практиці у процесі визначення економічного розміру замовлення доводиться враховувати більшу кількість факторів, ніж у базовій формулі.
2. Коефіцієнт оборотності запасів – коефіцієнт, рівний відношенню собівартості проданих товарів до середньорічної величини запасів (за рік). Коефіцієнт оборотності запасів показує, скільки разів в середньому продаються запаси підприємства за певний період часу. Чим вище оборотність запасів компанії, тим більш ефективним є виробництво і тим менше потреба в оборотному капіталі для його організації.

3. Період обороту запасів дорівнює відношенню середніх річних продажів до коефіцієнту оборотності запасів. 

4. Оцінка запасів дуже важлива для підрахування податку на прибуток. В світовій практиці використовується 4 основні методи: 1. метод обліку за вартістю кожної одиниці (використовується в тих випадках, коли запаси складаються з унікальних і дорогих одиниць, наявних в невеликій кількості), 2. метод FIFO («першим прибув, першим обслужений», припускає, що будь-які з проданих запасів були придбані в першу чергу), 3. Метод LIFO («прибув останнім, обслужений першим» припускає, що будь-які продані запаси були з тих, що придбали в останню чергу; компанії прагнуть застосовувати цей метод в періоди сильної інфляції; правила тут більш складні і вимагають додаткової звітності), 4. метод середньої вартості (використовується для оцінки вартості проданих товарів і наявних запасів на основі середньої вартості всіх одиниць, придбаних протягом фінансового року) [8, C. 154].

Проте, можуть додаватись розрахунки річного фонду робочого часу, кількості працівників-підряднків, кількість допоміжних працівників, середній тарифний коефіцієнт виробничого персоналу  [5, C. 85-87].
В плані маркетингу розраховуються:

1. Роздрібна торгова націнка, яка залежить від витрат на придбання/виробнцтво товару, витрати на обслувовування процесів, цільового прибутку. Існує 4 методи розрахунку торгової націнки: а) за загальним товарообігом, б) за асортиментом товарообігу, в) за середнім відсотком, г) за асортиментом залишку товарів. Формула стандартної торгової націнки (СТН): 
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, де: ОВ – пераційні витрати, П – прибуток, СРП – собівартість реалізованої продукції.

2. Ціна послуги/товару (ціна реалізації одиниці товару - 
[image: image12.wmf]р

Ц

) дорівнює сумі матеріальних витрат, операційних витрат та прибутку. Вона повинна лежати в діапазоні від цінової стелі (максимальний рівень ціни, яка обмежується конкуренцією) до цінової пдлоги (ціна, обмежена собівартстю).
3. Норма накладних витрат у відсотках до заробітної плати основного виробничого персоналу дорівнює вдношенню загальних накладних витрат до загальних річних видатків на оплату праці основного виробничого персоналу.
Фінансовий план потребує велкої кількості розрахунків [5, C. 100-110]:
1. Прогноз обсягу продажу товарів (ОП) і-го найменування (у вартісному вимірі): 
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- ціна реалізації товару і-го найменування, 
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- кількість виробів і-го найменування, які будуть реалізовані в плановому періоді, 
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- коефіцієнт, який враховує відсутність ПДВ (при ставці ПДВ 20% 
[image: image17.wmf]ПДВ
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= 0,833).
2. Прямі витрати підприємства на реалізацію і виробництво продукції (ПВ): 
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[image: image19.wmf]М

 - вартість основних матеріалів на виготовлення одиниці продукції і-го виду, 
[image: image20.wmf]ДМ

- вартість допоміжних матеріалів на виготовлення одиниці продукції і-го виду, 
[image: image21.wmf]Н

- вартсть комплектувальних виробів для виготовлення одиниці продукції і-го виду, 
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- витрати на силову електроенергію на виготовлення одиниці продукції і-го виду, 
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З

- витрати на основну заробітну плату основних робітників при виготовленні одиниці продукції і-го виду, 
[image: image24.wmf]ДЗ

- витрати на додаткову заробітну плату основних робітників при виготовленні одиниці продукції і-го виду, 
[image: image25.wmf]НЗ

- нарахування на заробітну плату основних робітників при виготовленні одиниці продукції і-го виду, 
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- коефцієнт, який враховує інші прямі витрати,
[image: image27.wmf]s
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- кількість одиниць продукції і-го виду, 
[image: image28.wmf]n

- кількість видів продукції.
3. Величина операційного прибутку (ПО): 
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[image: image30.wmf]ЗОП

- загальний обсяг продажу, 
[image: image31.wmf]ОВ

- операційні витрати.
4. Сума сплати процентів за можливий кредит під проект (СП): 
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[image: image33.wmf]К

- величина кредиту, який планує отримати підприємець, 
[image: image34.wmf]a

- відсоткова ставка за кредитом.
5. Прибуток підприємства до сплати податку на прибуток (ПДСП) розраховується як різниця між операціним прибутком та сплатою процентів.

6. Величина податку з прибутку (ПП): 
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- ставка податку на прибуток.
7. Чистий прибуток (ЧП): 
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8. Точка беззбитковості (ТБ) розраховується для кожного виду виробів: 
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- операційні витрати підприємства, 
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- ціна реалізації продукції і-го найменування без врахування ПДВ (
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- прями витрати на виробництво одиниці продукції.
9. Ціна реалізації одиниці товару без врахування ПДВ (
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 - плановий операційний прибуток, який хоче отримати підприємство, 
[image: image46.wmf]г
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- кількість виробів, які гарантовано реалізуються.
10. Чистий оборотний капітал – кошти, які є в даний час в розпорядженні підприємства. Чим їх більше, тим більше можливостей для розвитку бізнесу. Він створюється зарахунок довгострокових джерел і не потребує повернення найближчим часом. Вартість чистого оборотного капіталу (
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11. Коефіцієнт поточної ліквідності (
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12. Коефіцієнт термінової ліквідності (
[image: image53.wmf]тл
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- вартість матеріальних запасів.
13. Коефіцієнт заборгованості (
[image: image56.wmf]з

К

) визначає фінансову стійкість підприємства. Бажано, щоб він не перевищував 0,5. 
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 - загальна сума довгострокових зобов’язань (боргів) та поточних зобов’язань (поточних пасивів), 
[image: image59.wmf]А

 - вартість активів.
14. Коефіцієнт співвідношення (
[image: image60.wmf]сп
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) довгострокових боргів (ДЗ) і власних коштів (ВК) - 
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15. Коефіцієнт валового прибутку (
[image: image62.wmf]ВП
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) показує рівень прибутковості на кожну гривню обсягу продажу підприємства. Цей показник характеризує потенційну прибутковість підприємства: 
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16. Коефіцієнт операційного прибутку (
[image: image64.wmf]O
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) показує прибутковість вироб​ничої діяльності підприємства, оскільки на нього не впливають особливос​ті чинної системи оподаткування: 
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17. Коефіцієнт чистого прибутку (
[image: image66.wmf]ЧП

К

) є основним показним рентабель​ності, оскільки характеризує реальну прибутковість діяльності підприєм​ства: 
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18. Коефіцієнт окупності інвестицій (
[image: image68.wmf])
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) показує ступінь ефективності використання чистого прибутку для розвитку підприємства: 
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19. Коефіцієнт окупності власного капіталу (
[image: image70.wmf])
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) дає змогу оцінити прибутковість вкладання коштів у започаткований бізнес: 
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20. Термін обороту оборотного капіталу (
[image: image72.wmf]WCC

): 
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, де 
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 - термін обороту запасів (відрізок часу між закупівлею сировини, виробництвом товару/послуг та продажем кінцевого продукту), 
[image: image75.wmf]RCP

 - період обороту дебіторської заборгованості (відрізок часу між продажем кінцевого продукту й отриманням грошей по дебіторському рахунку).
21. Термін обороту грошових коштів (
[image: image76.wmf]CCC

): 
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 - термін відстрочки платежу (відрізок часу між закупівлею сировини у кредит та сплатою за рахунком).
Практичне завдання студентам

1. Оцінити демо-версії будь яких трьох програм по створенню бізнес-плану (в кожну програму ввести однакові початкові параметри і розрахувати в кожній будь-які 10 показників, порівняти результати і вибрати найбільш комфортну програму).
Питання для підготовки до семінарських занять:

4. Сутність та основні характеристики техніко-економічних обгрунтувань.
5. Характеристика програмного забезпечення для розробки бізнес-планів та ТЕО.

6. Розрахункова частина бізнес-плану.

Контрольні питання:

1. В чому полягає різниця бізнес-плану та ТЕО?

2. З чого складається ТЕО?

3. Охарактеризуйте будь-які три програми зі створення бізнес-плану.

4. Які показники розраховуються в маркетинговому плані?

5. Назвіть 10 будь-яких показників, які розраховуються у фінансовому плані?

6. Які методи використовуються для оцінки запасів?

Тема 4. Реалізація міжнародного інвестиційного бізнес-плану – останній етап бізнес-планування
1. Поняття реалізації бізнес-плану
2. Харакетристика основних етапів реалізації бізнес-плану
1. У світовій практиці виділяють наступні основні етапи процесу бізнес-планування: 1. підготовчий; 2. розробка бізнес-плану; 3. просування бізнес-плану; 4. реалізація бізнес-плану [12]. 

Виконання окремих робіт, що відносяться до різних етапів бізнес-планування, має паралельний характер. Діаграма розподілу робіт бізнес-планування наведена на рис. 6.

	Етапи
	Розподіл у часі

	1. Підготовка
	 
	 

	2. Розробка
	 
	 
	 

	3. Просування
	 
	 

	4. Реалізація
	 
	 


Рис. 6. Розподіл робіт бізнес-планування

Ключовим моментом підготовчого етапу є формування перспективної бізнес-ідеї, тобто ідеї нового продукту або послуги, а також рішення технічного, організаційного або економічного характеру. 
Переконавшись у перспективності бізнес-ідеї, приступають безпосередньо до розробки всіх розділів бізнес-плану. На другому етапі бізнес-планування проводиться збір і аналіз інформації про продукцію, ринки, споживачів, конкурентів і посередників. Аналізуються можливості підприємства реалізувати обрану ідею й потреби в різних видах ресурсів. Проводиться пошук джерел фінансування й оцінюється ефективність проекту. Особливе значення має аналіз ризиків і вибір шляхів їх зниження.

На третьому етапі бізнес-планування проводиться просування ідеї, для чого здійснюється презентація бізнес-плану. Презентація бізнес-плану – це короткий виклад основних положень бізнес-плану на переговорах з інвесторами й потенційними партнерами. Презентація охоплює сім основних положень: 1) компанія, її продукція й послуги; 2) опис ринку, споживачів і конкурентів; 3) маркетингова стратегія; 4) першочергові фінансові завдання; 5) команда здійснення проекту; 6) обсяги фінансування і напрямки використання коштів; 7) умови й терміни реалізації інвестицій.
Презентація передує початку переговорів з потенційними інвесторами і партнерами, при цьому відбувається узгодження умов й оформлення договорів. На даній стадії необхідно зробити аудит бізнес-плану, тобто експертизу основних характеристик проекту. Повинні бути оцінені «компанія-заявник» і галузь її діяльності, умови інвестиційної угоди; проаналізовані всі форми бухгалтерської звітності; оцінена керівна команда й виявлені особливості проекту. У ході аудиту проводиться, як правило, загальний аналіз бізнес-плану, у результаті якого приймається рішення про інвестування проекту чи відмові від нього.

Першому показується бізнес-план тому, про кого відомо, що «грошей він не дасть», але розуміється на цьому бізнесі, для багатьох є авторитетом, з метою отримати найбільш вагомі аргументи проти цього проекту. Після доповнення бізнес-плану відповідями на поставлені питання, він буде більш досконалим, а для інших потенційних інвесторів це стане ще одним вагомим аргументом.

Є певні правила успішної презентації бізнес-плану [13, С. 408]:

1) завжди попередньо надсилати копію бізнес-плану потенційним інвесторам, щоб вони мали можливість ознайомитись з ним до початку зустрічі, що збільшує шанси до привернення уваги на презентації;

2) під час презентації необхідно бути лаконічним, інформацію доводити  професіонально у формі діалогу, виглядати діловою людиною та проявляти зацікавленість до бізнес-плану, бути впевненим в собі, використовувати стверджувальні речення, уникати негативні вислови, акцентувати увагу на тих речах, які цікаві інвесторам; 

3)  використовавути наочний матеріал, зразки, фотокартки, поступово оновлюючи матеріал, а те, що виконало свої функції, прибирати;

4) керівнцтво презентацією здійснює керівник, можна залучати членів керівної групи у допомогу;

5) акцентувати увагу на ринку продукції та компетентності керівної групи.  
Реалізувати бізнес-план – це значить виконати всі робочі завдання на підприємстві й поза ним, необхідні для того, щоб перевести бізнес-проект зі стадії бізнес-плану у виробничу стадію. Необхідно скласти реалістичний графік для різних стадій фази реалізації проекту. У такому графіку повинні бути визначені стадії реалізації бізнес-плану в термінах ресурсів і тривалість кожної стадії. План реалізації повинен містити графік, що поєднує різні стадії реалізації у послідовну схему дій. Цей докладний розклад повинен охоплювати всю інвестиційну фазу, включаючи період від рішення про капіталовкладення до початкової стадії виробництва й подальшого функціонування бізнес-проекту.

Для різних стадій реалізації бізнес-проекту потрібні неоднакові періоди часу. Це залежить від умов у країні й вимог конкретного бізнес-плану. Між моментом ухвалення рішення про капіталовкладення й початком реалізації бізнес-проекту проходить значний період часу. У цей період відбуваються наступні основні дії: призначення команди по реалізації бізнес-проекту; утворення фірми, якщо буде потреба; фінансове планування; організаційне оформлення; придбання й передача технології; основний інжиніринг; попереднє визначення підрядників, консультантів і постачальників; підготовка заявочних документів; виставляння пропозицій; пропозиція ціни; оцінка пропозицій; переговори й укладання контрактів; докладний інжиніринг; придбання землі; будівельні роботи; встановлення устаткування; закупівля матеріалів і сировини; передвиробничий маркетинг; навчання й призначення на посади; запуск і початок виробництва; підтримка й розвиток виробництва.

У реалізації можуть брати участь як місцеві, так й іноземні сторони.

У деяких випадках період впровадження може бути таким тривалим, що дані бізнес-плану старіють і мають потребу у перегляді. Дані по витратах повинні бути датовані й документовані так, щоб дозволити безперервне відстеження цін і методом прогнозів, і шляхом збору реальної інформації. Порівнюючи реальні дані, що накопичуються під час фази реалізації, з даними, представленими на стадії вивчення, можна визначити вплив будь-яких перевищень витрат на ліквідність, фінансові вимоги й загальну прибутковість проекту.

Планування реалізації бізнес-проекту й складання бюджету включають наступні основні завдання:

-          визначення типу робочих завдань на підприємстві й поза ним, рішення яких необхідне для реалізації бізнес-проекту;

-          визначення логічної послідовності подій у робочих завданнях;

-          підготовку графіка реалізації, що визначає положення робочих завдань коректно в часі й враховуючи відповідний час для завершення кожного індивідуального завдання;

-          визначення ресурсів, необхідних для рішення індивідуальних завдань і відповідних витрат;

-          підготовку бюджету реалізації й потоків коштів, які забезпечать фінансування на всьому протязі процесу реалізації й експлуатації бізнес-проекту;

-          документування усіх даних реалізації, що дозволяє коректувати плани й бюджет реалізації, так само як і прогнози, зроблені під час складання бізнес-плану.

 2. Основні стадії реалізації бізнес-плану не завжди піддаються покроковому аналізу, коли одна стадія незмінно слідує за іншою. Неминуче велика кількість пересічень й одночасного планування різних видів діяльності. Наприклад, навчання може початися дуже рано – головний персонал підприємства довгий час навчається за кордоном, хоча навчання обслуговуючих техніків й операторів відбувається пізніше, під час реалізації й запуску. Особливо важливо зіставити соціально-економічні умови в країні або районі із заходами періоду реалізації, щоб оцінити їх наслідки для складання графіка реалізації індивідуальних завдань. Далі докладніше розглянемо основні стадії реалізації бізнес-плану.

1. Призначення команди реалізації бізнес проекту. Реалізація бізнес проекту звичайно покладається на команду по його здійсненню. Якщо підприємство в процесі утворення має кваліфікований персонал, то воно може вирішити призначити команду реалізації під своїм власним керуванням. В іншому випадку може бути обраний професійний консультант, що діє в інтересах інвестора.

Команда може зробити або всю роботу, або її частину. Так, у випадку великих проектів деякі завдання (наприклад, деталізований інжиніринг або нагляд за будівництвом і роботами по установці устаткування) часто здійснюються за субконтрактом. Головна мета призначення команди бізнес проекту – дати гарантію того, що всі роботи виконуються відповідно до плану й бюджету реалізації й того, що є можливість прийняття відповідних контрзаходів у випадку, якщо роботи з реалізації й витрати відхиляться від плану.

2. Створення підприємства й правові вимоги. Створення нового підприємства необхідно у випадку, якщо, наприклад, інвестори починають новий бізнес і бізнес-проект не буде або не може бути реалізований у рамках існуючого підприємства. Якщо ж інвестиції провадяться в існуюче підприємство, то деякі вимоги, описані нижче, не будуть мати чинності.

3. Правовий процес, реєстрація й санкціонування. Якщо створення підприємства необхідно, то для всіх стадій реалізації бізнес-проекту потрібно ідентифікувати будь-які місцеві, національні, двосторонні або міжнародні правила й інструкції, яких необхідно дотримуватися, і процедури, запропоновані місцевою владою, які потрібно виконувати. Існує ряд національних і міжнародних документів і посібників, що описують зміст контрактів між підприємствами, і документів, які повинні бути представлені владі. Правила й звичаї в різних країнах неоднакові, і ці процедури можуть зайняти досить багато часу.

4. Урядове санкціонування. Навіть на початковій стадії процедури урядового схвалення можуть забрати значний час, особливо якщо залучені іноземні інвестиції. У багатьох випадках урядове схвалення потрібно для того, щоб імпортувати машини, устаткування й вживати заходів до забезпечення технологією. Імпорт матеріалів, включаючи виробничу сировину, частини й компоненти, також може вимагати санкцій урядових структур. У всіх цих випадках варто передбачити відповідний час для того, щоб одержати необхідні санкції.

5. Фінансове планування. Після того як ухвалене рішення про капіталовкладення й відомі повні інвестиційні витрати і їхній розклад, повинна бути почата детальна підготовка до фінансування бізнес-проекту відповідно до фінансових вимог його реалізації.

6. Організація й менеджмент. План і графік реалізації, підготовлені в бізнес-плані, звичайно формують основу майбутньої роботи команди по реалізації. Під час реалізації бізнес-проекту інвесторові варто спочатку визначити команду управління підприємством. Розумно перш за все призначити ключову фігуру, що потім створила б команду управління із числа працівників підприємства або вибрала її поза бізнес-проектом, призначила консультантів по управлінню. Команда повинна мати необхідну владу відносно підрядників і консультантів, щоб забезпечити ефективну й своєчасну реалізацію бізнес-плану. Було б досить корисно, якби члени команди мали добрі знання про місцеві умови. Передбачається, що команда має діяти не тільки під час періоду реалізації. Тому варто створити ядро з керуючого, технічного й обслуговуючого персоналу, що згодом стане на чолі підприємства.

7. Організаційна побудова. У період організаційної реклами починається поповнення трудових ресурсів. Графік поповнення намічають загалом, коли потрібний персонал різного профілю. Це залежить від типу виробництва й від можливості найняти необхідні кадри. Навчання нових працівників може початися на дуже ранній стадії й потребувати навчання ключових фігур закордоном. Більше того, щоб почати ефективне навчання, може виявитися необхідним залучення інструкторів-емігрантів і забезпечення навчальними матеріалами й устаткуванням. Отже, план навчання, що був підготовлений раніше, при складанні бізнес-плану, - важливий інструмент для команди реалізації. Дуже часто кадрове поповнення залишають до останньої стадії. Програми навчання починаються тільки тоді, коли підприємство готове почати виробництво, що призводить до малого використання потужностей на ранніх виробничих стадіях.

8. Придбання й передача технології. Придбання технології – ключовий елемент процесу реалізації бізнес-плану. Обрана технологія має багато юридичних, економічних, фінансових і технічних аспектів, та й переговори з постачальниками технології можуть у деяких випадках забрати значний час. Іноді необхідно вирішити юридичні проблеми, такі, як одержання права на патент, подолання експлуатаційних обмежень або обмежень на передачу технології й торговельні найменування. Якщо контрактні обов'язки постачальників технології включають навчання, то це варто внести в план навчання. Час, призначений для розробки деталізованого інжинірингу, буде залежати від виду й складності технології.

9. Деталізований інжиніринг і укладання контрактів. Остаточні планування підприємства і його дизайн, підготовлені в бізнес-плані, будуть відправною віхою для деталізованого інжинірингу. Підчас реалізації буде ретельно розроблена повна документація підготовки площадки, замовлені машини й заводське устаткування, що залучає у процес багатьох інженерів, архітекторів, плановиків і вимагає ефективної координації роботи. Вартість цієї роботи й необхідний на неї час повинні бути оцінені в бізнес-плані. Команда реалізації повинна бути забезпечена повним набором технічної документації задовго до початку будівництва й установки устаткування. Якщо докладна технічна інформація була доступна вже при створенні бізнес-плану, то її теж корисно вивчити. Важливий аспект, що часто забувається, - забезпечення чіткого керівництва з обслуговування і ремонту машин й устаткування. Якщо постачальники різні, то керівництву підприємства варто домогтися, щоб матеріали планування (текст, графіки й діаграми) могли бути легко використані операторами й обслуговуючим персоналом.

10. Подання пропозицій, переговори й укладання контрактів. Ця стадія включає: визначення підрядників, консультантів і постачальників; підготовку, подання й оцінку пропозицій; переговори й укладання контрактів. Проте, щоб одержати найкращі пропозиції, потрібно відвести для цього прийнятний час.

Звичайно існує розумний проміжок часу між пропозицією ціни й остаточним укладанням контракту. Цей період може бути запланований без особливих труднощів. Час до поставки устаткування може бути досить тривалим. Зазвичай він займає від декількох місяців (для відносно маленького підприємства) до двох років (для більшого підприємства). Поки замовляється устаткування, варто запланувати час поставок, щоб забезпечити появу устаткування у послідовності, що оптимальна як з погляду поставок, так і з погляду будівництва. Необхідно простежити всі транспортні шляхи для критичних пунктів поставок, дуже об'ємних або важких машин й устаткування. На фірмі постачальників необхідно здійснювати контроль якості, організувати навантаження й транспортні шляхи, підготувати комерційні й митні документи відповідно до місцевих законів і правил. Проте, навіть найбільша увага, приділена забезпеченню оптимальної послідовності поставок, не позбавить від необхідності мати проміжні склади й приміщення, де устаткування буде безпечно збережено до установки на підприємстві.
У випадках, коли встановлюється імпортне і місцеве устаткування, все більшого значення набувають проблеми послідовності поставок. Відомо, що поставки місцевого устаткування при порушених кооперованих зв'язках відбуваються найчастіше значно довше, ніж поставки імпортного устаткування, тому замовлення повинні бути заплановані якомога раніше.

У документах контрактів варто чітко визначити тести на випробування устаткування, особливо його тривалість й умови тестування, щоб у майбутньому уникнути претензій. Для тестування часто залучають незалежного консультанта. На етапі розробки бізнес-плану необхідно вказати, які потрібні або рекомендуються випробування устаткування, з розрахунком зразкових витрат. Результат перевірки устаткування є вирішальним як для постачальників, так і для покупців через його контрактний зміст. Звичайне схвалення тесту покупцем – це умова для оплати постачальникові установки устаткування. Але цей тест вирішальний і для інвесторів. Неуспішний тест неминуче означає затримку запуску підприємства. Постачальники (підрядники) звичайно випускають боргове зобов'язання по платежах. Однак, його цінність несуттєва в порівнянні з виробничими втратами інвесторів. Погано складений документ на тест виконання устаткування без ясних вказівок на мету діяльності підприємства й методи перевірок, так само як й обов'язків всіх зацікавлених сторін, часто приводить до затримок та юридичних проблем.

У багатьох контрактах на перевірку виконання устаткування вказують гарантійний період. У цьому випадку прийняття тесту є попереднім, а остаточний сертифікат про прийняття складають по закінченні періоду гарантії.

11. Модельні форми контрактів. Визнаючи ускладнення закупівельних контрактів для підприємств і недоліки багатьох з них, укладених у минулому, варто розробити зразки контрактів для створення підприємства (виробничих ділянок і ліній) у наступних термінах: під ключ на великі суми; майже під ключ; з компенсуванням витрат; із забезпеченням ноу-хау й прикладним сервісом. Ці зразки контрактів – директиви, які дозволяють точно розподілити обов'язки сторін. При складанні зразків контрактів виділяють наступні питання:

-          своєчасне завершення єдиного об'єкта, ділянки, лінії, що гарантує здатність підтримувати високу ефективність роботи й виробництва товарів певної якості;

-          вказання інвестиційних витрат замість вартості тільки контракту;

-          вказання термінів оплати, пов'язаних з виконанням зобов'язань підрядника, замість узгодження по періодах;

-          безперервність дії технічних гарантій;

-          залучення покупця на всіх стадіях поставки;

-          ефективне використання боргових зобов'язань підрядником.

Для того, щоб допомагати й направляти користувачів примірних зразків контракту в переговорах по його укладанню, варто підготувати: огляди, які охоплювали б передконтрактну практику; технічні специфікації; пояснювальні коментарі до принципових пунктів примірного зразка контракту разом з описом рекомендованих додаткових угод, як усередині, так і поза контрактом. Це необхідно для усунення недоліків навчання місцевого персоналу, а також недосвідчених операторів підприємства.

12. Придбання землі. Це рішучий крок, що іноді може привести до затяжних переговорів. Можливості придбання землі можуть бути розглянуті на ранній стадії, але варто мати на увазі, що повинен бути приготовлений всебічний план використання кожного майданчику. Повинен бути передбачений належний доступ на ділянку підприємства, а транспортні шляхи підготовлені так, щоб витримувати навантаження інтенсивного руху під час будівництва й перевезення товарів, зроблених на підприємстві. Суворі кліматичні умови можуть перешкоджати будівельним роботам на ділянках і затримувати їх. Необхідно розглянути можливість розширення існуючих залізниць, установку тимчасових і постійних водних й електричних ліній. Установка телекомунікаційних споруд повинна бути готова вчасно до початку діяльності на площадках. Придбання землі може вимагати схвалення місцевою владою заяви про вплив підприємства на навколишнє середовище. Одержання дозволу може зайняти багато часу. Якщо в бізнес-плані недостатньо розкриті місцеві правила запобігання стихійних лих, може виникнути необхідність у додаткових роботах як на площадках, так і поза ними, що призведе до додаткових витрат.

13. Будівництво й установка устаткування. Будь-які затримки в ході будівництва зроблять безпосередній вплив на витрати й передбачувані доходи, заплановані у фазі складання бізнес-плану. При розробці графіка будівельних і установчих робіт важливо розуміти, що такі роботи можуть початися тільки тоді, коли буде готовий остаточний макет підприємства, ділянки, придбана земля на обраному майданчику й отримані всі необхідні дозволи від місцевої влади.

14. Забезпечення сировиною й обслуговування. У процесі реалізації бізнес-плану необхідно завершити заходи щодо поставки основних виробничих матеріалів. Якщо постачальники місцеві, то іноді доцільно оглянути їхнє устаткування для одержання впевненості в тому, що вони здатні поставити матеріали певної якості й кількості відповідно до графіка поставок. Якщо товари імпортуються, потрібно вивчити перешкоди в ланцюжку «постачальник-покупець», а також вирішити проблеми транзиту.

Хоча початкові поставки запасних частин звичайно здійснюються постачальниками устаткування, для підтримки роботи ще недосвідченого обслуговуючого персоналу цього може виявитися недостатньо. Таким чином, повинні бути створені фонди (іноземна валюта) для забезпечення поставки запасних частин і сировини, що витрачається.

Для критичних виробничих питань обов'язкове застосування контрольної системи достатності якості. Контроль якості може бути виконаний агентствами, що працюють у країнах постачальників.

В агропромисловому секторі деякі вихідні матеріали (наприклад, цукровий очерет для цукрової промисловості) повинні бути вирощені перед тим, як будуть поставлені. Це робить складання графіка поставки особливо важливим.

15. Передвиробничий маркетинг. Підготовка ринку продажів повинна початися досить рано для забезпечення впевненості в тому, що продукція може бути продана, як це заплановано. В іншому випадку запас непроданої продукції буде збільшуватися й попередні розрахунки про комерційну прибутковість продукту виявляться невірними.

Підготовка ринку варіює від реклами й навчання продавців до організації мережі збуту й забезпечення спеціальним устаткуванням із продажу товарів (морозильники, виставочні зали, майстерні).

Практичне завдання студентам

1.  Побудувати поетапний графік реалізації будь-якого бізнес-плану на вибір.
Питання для підготовки до семінарських занять:

3. Поняття реалізації бізнес-плану. 

4. Характеристика основних етапів реалізації бізнес-плану.
Контрольні питання:

1. Назвіть етапи бізнес-планування.

2. Які основні моменти наводяться у презинтації бізнес-плану?

3. Що передбачає реалізація бізнес-плану?

4. Назвіть основні етапи реалізації бізнес-плану.
5. Навіщо складати модельні форми контрактів?

6. На якому етапі реалізації бізнес-плану проводиться передвиробничий маркетинг?

Тема 5. Особливості реалізації бізнес-проектів, що орієнтовані на інвесторів американського континенту
1. Англо-американська модель корпоративного управління

2. Особливості бізнес-планування в американських компаніях

3. Шляхи пошуку іноземного інвестора

4. Особливості переговорного процесу з американськими  інвесторами
1. Особливості англо-американської системи корпоративного управління безпосередньо пов'язані з особливостями акціонерної форми власності, головним чином, з відсутністю в англійських і американських корпораціях значних, домінуючих над іншими, інвесторів.
Сутнісною характеристикою цієї моделі є [14]: широке представництво індивідуальних і незалежних акціонерів; велика роль ринку фіктивного капіталу; наявність інвестиційних і комерційних банків; чітко розроблена законодавча база.

Ця модель використовується у Великобританії, США, Канаді, Австралії, Новій Зеландії та інших країнах (рис. 7).
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Рис. 7. Англо-американська модель корпоративного управління
Акціонерний капітал цих корпорацій значною мірою розпилений. Велика кількість корпорацій не має у своїх реєстрах жодного індивідуального або інституціонального акціонера, частка якого становила б більше 2-5% статутного капіталу. Таким чином, жодна група акціонерів не може пред'явити претензії на особливе представництво в Раді корпорації [15, С. 39]. 

У структурі володіння акціями в моделі перевага надається індивідуальним і інституціональним інвесторам (Велика Британія - 65 %, США - 60 %). Моніторинг діяльності: переважно ринковий (за допомогою сигнальних функцій ринку фіктивного капіталу), а форми фінансування: дистанційна - через ринок цінних паперів. Перевага внутрішніх джерел фінансування.

Іншою, досить важливою особливістю є те, що більшість акцій, які не належать індивідуальним інвесторам, сконцентровані в руках інституціональних інвесторів - пенсійних і взаємних (пайових) фондів. Ці інвестори виступають скоріш за все в ролі фінансових менеджерів: вони не прагнуть до представництва в радах директорів і, як правило, уникають брати на себе відповідальність за компанії, в яких вони мають значні пакети акцій.

Така розмитість акціонерного капіталу значно полегшує перетікання акцій від одних власників до інших. Дрібному акціонерові значно простіше ухвалити рішення щодо продажу належних йому акцій, ніж власникові великого пакета акцій. Для нього продаж пакету акцій може означати зміну стратегічних планів і викликати втрати, пов'язані зі зміною курсової вартості акцій певної компанії. Злиття, поглинання та викупи компаній є широко розповсюдженою практикою на таких фондових ринках.

Учасниками англо-американської моделі є: директори; акціонери; менеджери; урядові агентства, біржі.

Оскільки англо-американська модель розвивалася в умовах вільного ринку, вона припускає розподіл володіння та контролю в найбільш відомих корпораціях, що дуже важливо з ділової та соціальної точок зору, тому що інвестори, які вкладають свої кошти та володіють підприємством, звичайно, не несуть юридичної відповідальності за дії корпорації. Вони передають керівництво менеджерам і платять їм як своїм агентам. Інтереси акціонерів і керівництва не завжди збігаються. Корпоративне право вирішує цей конфлікт утворенням додаткової ланки – Ради директорів. Вона обирається акціонерами і виступає їхнім представником, виразником їхніх інтересів у корпорації. Рада директорів в англо-американській моделі складається з інсайдерів (людина, яка працює в корпорації (виконавчий директор або службовець) або тісно зв'язана з управлінням корпорацією) і аутсайдерів (особа або установа, що безпосередньо не зв'язаназ корпорацією і її управлінням або це незалежний директор, тобто особа, яка запрошена для виконання певних функцій і не має інтересів у компанії). Обидві категорії директорів виступають як представники компанії і її акціонерів та несуть солідарну відповідальність у справах компанії.

Як у США, так і у Великобританії незалежні директори виконують свої функції за сумісництвом. Як правило, у Великобританії і США кількість членів Ради директорів менша, ніж у Японії і Німеччині.

У США корпорації реєструються в певному штаті і саме закони цього штату становлять основу законодавчої бази відносно прав і обов'язків корпорації. Порівняно з іншими країнами, в США існують найбільш жорсткі правила щодо розкриття інформації, оскільки діє чітка та врегульована система відносин між акціонерами. У США корпорації повинні надавати власну інформацію досить багато: фінансову інформацію про корпорацію (щокварталу); дані про структуру капіталу; інформацію про попередню діяльність директорів, які призначаються (включаючи посади, які вони обіймають, відношення з компанією, володіння акціями компанії); розміри сукупної винагороди для керівництва, а також дати виплати винагороди кожному з п'яти вищих чинів (вище управління) корпорації поіменно; дані про акціонерів, які володіють пакетами акцій понад 5 % акціонерного капіталу; інформацію про можливе злиття або реорганізацію; про виправлення, які вносяться до статуту; імена осіб або компаній, які запрошуються для аудиторської перевірки. Ця інформація включається або в річний звіт, або до порядку денного зборів акціонерів.

Всі зареєстровані акціонери одержують поштою повну інформацію про проведення зборів, річний звіт корпорації та бюлетені для голосування, тому акціонери, які персонально не присутні на зборах, мають можливість голосувати. У Великобританії та в інших країнах, де використовується англо-американська модель, вимоги до розкриття інформації аналогічні, але не такі жорсткі, як у США, і, як правило, звітність тут надається кожні півроку. Проте, слід сказати, що англійську систему часто характеризують як неадекватну. Вважається, що державна служба, аналогічна американській Комісії з цінних паперів і фондових бірж, повинна працювати більш ефективно [16].

Особливості англо-американської системи корпоративного управління вимагають обов'язкового схвалення акціонерами двох питань: вибори директорів; призначення аудиторів. Неординарні питання, вирішення яких також вимагає згоди акціонерів, стосуються купівлі контрольного пакету акцій, реорганізації, внесення змін до статуту корпорації. У США акціонери не мають права голосувати за розмір дивідендів, який пропонує Рада директорів. У Великобританії, навпаки, це питання ставиться на голосування.

Акціонери мають право включати пропозиції до порядку денного річних зборів. Ці пропозиції повинні стосуватися питань бізнесу. Акціонери, які володіють принаймні 10 відсотками акціонерного капіталу, мають право скликати позачергові загальні збори акціонерів.

По суті, американські компанії є власністю акціонерів. Але, за американськими законами право акціонерів брати участь у справах компанії зведено до функції обрання директорів компанії, які потім керують компанією від імені її власників (акціонерів). Акціонери мають право брати участь у голосуванні щодо внесення змін в статут, обирати й відзивати директорів, а також погоджувати найбільш важливі рішення, які можуть призвести до ліквідації компанії (злиття або продажі). Більше того, акціонери американських компаній не мають ніякого впливу на поточні справи компанії. Вони не визначають рівень дивідендів, не відіграють ніякої ролі щодо прийняття на роботу або звільнення менеджерів.

Загальні збори акціонерів, які повинні відбуватися щорічно, як правило, є церемоніальними діями, що проводяться, скоріш за все, тільки для процедурних міркувань, ніж у реальної необхідності. Фактично, у рамках англо-американської моделі корпоративного управління право акціонерів здійснювати вплив на поточні справи компанії зводиться до виборів і, коли буде потреба, до зміщення директорів.

Що стосується Ради директорів, то загальновизнаними є такі її функції: нагляд за процедурами обрання та переобрання членів Ради директорів і керівництва, оцінка їхньої діяльності; оцінка стратегії компанії; оцінка фінансової діяльності компанії та розподіл її фондів; перевірка виконання норм поводження компанії та соціальних зобов'язань компанії; забезпечення відповідності діяльності компанії нормам законодавства.

Головний керуючий в американських компаніях (головний менеджер), як правило, є ключовою фігурою всього процесу управління. Він приймає всі основні рішення, спираючись на підлеглих йому менеджерів. Часто в компаніях формально існує комітет з управління (правління), але його члени призначаються головним керуючим, який здійснює керівництво ними. Практика домінування головного керуючого не тільки щодо прийняття менеджерських рішень, але і як члена Ради директорів (яким він завжди є) одержала велике поширення в американських компаніях, що істотно відрізняє її від системи управління в німецьких компаніях.
2. У ході створення бізнес-плану для іноземного інвестора необхідно слідувати або національній методиці іноземного інвестора, або одній з міжнародних методик бізнес-планування. Найбільш бажаною в цьому плані є методика UNIDO, так як містить в собі прийняті в світовій спільноті стандарти планування фінансових показників і форм фінансової звітності (МСФЗ). При розробці бізнес-планів інвестиційних проектів, що для іноземних інвесторів важливі такі характеристики макрооточення інвестиційного проекту, як політична стабільність і передбачуваність дій уряду, стабільність економічної політики, історичний інвестиційний досвід та інші зовнішні чинники. Також слід взяти до уваги особливості ділового середовища країни інвестора. У розвинених країнах, таких як США і Японія, проблеми, пов'язані з технологіями й фінансами, в певному сенсі, другорядні - вважається, що їх можна легко вирішити. Провідну позицію займає управлінська команда, так як інвестори з цих країн вкладають гроші не в технології, а в людей. Тому на першому місці в цих країнах знаходиться людський капітал [7].

В американських виданнях з бізнес-планування бізнес-план розглядається в основному як інструмент управління, який містить плани керівника господарства на майбутнє та шляхи їх реалізації. Так, координатор російсько-американського проекту приватизації фермерських господарств Б. Білер у книзі “Планування у сільському господарстві: практичне керівництво з бізнес-планування” зазначає, що бізнес-план – це документ, що складає нинішній або майбутній власник, який детально обумовлює основи бізнесу, вид продукції або послуг, коло споживачів, конкуренцію, тип виробництва і систему збуту, а також менеджмент, фінансування та інші значущі аспекти існуючого або майбутнього підприємства [17, С. 110].
В США для підприємця початок власної справи означає різке зниження рівня життя в перший період часу, порівняно з рівнем при продовженні роботи в чужій фірмі. Американський керівник зазнає настільки потужного тиску конкуренції та ринкових механізмів, що фактично перебуває в них під контролем. Його діяльність визначається тим, наскільки правильно він здатен оцінити вплив цих факторів на його підприємство, і меншою мірою залежить від особистих прагнень і симпатій. Відповідно, у США використовують термін «менеджмент» замість «управління» [13, С. 39].

Бухгалтерський облік у США – інструмент для кращого розуміння свого бізнесу і пошуку шляхів збільшення його прибутковості. При цьому основним питанням, яке хвилює західного підприємця, є живучість і стійкість бізнесу. Вона визначається насамперед співвідношенням між вартістю активів і сумарними зобов’язаннями між витратами і доходами.

Також важливою проблемою американця є гарантія того, що в касі завжди буде готівка. При цьому йдеться не про протиставлення готівкових і безготівкових грошей, якого в Америці немає, а про різницю між тим, що вам заплатили, і тим, що ще тільки мають заплатити.

Наступним питанням є віддача від капіталу. Якщо гроші вкладені у свою справу, то американець не відчуває морального задоволення без упевненості, що вони дають більший дохід, ніж якби вони були поміщені в банк, витрачені на акції чи «запущені» на зростання яким-небудь іншим із загальнодоступних способів.

Дохід в абсолютному виразі хвилює американця менше, ніж три вищеперелічені обставини. Крім того, багато підприємців цікавляться своєю часткою ринку, яка має непрямий стосунок до живучості бізнесу, навіть більше, ніж доходами. Відповідно розставляються пріоритети й у бізнес-плані.

Американський підприємець-початківець перебуває в унікальних умовах (у тому розумінні, що йому надається всіляка підтримка з боку держави). Це, у першу чергу, інформаційне обслуговування і консультації. 

По структурі американскі бізнес-плани повинні складатись з таких розділів [18] (табл. 2.):
Таблиця 2.

Структура типового американського бізнес-плану
	Розділи
	Підрозділи
	Підпункти

	1.0 Executive Summary
	1.1 Objectives

1.2 Mission

1.3 Keys to Success
	

	2.0 Company Summary
	2.1 Company Ownership

2.2 Company History (для діючих компаній) or Start-up Plan (для нових компанй)
2.3 Company Locations and Facilities
	

	3.0 Products and Services
	3.1 Product and Service Description

3.2 Competitive Comparison

3.3 Sales Literature

3.4 Sourcing and Fulfillment

3.5 Technology

3.6 Future Products and Services
	

	4.0 Market Analysis Summary
	4.1 Market Segmentation
	

	
	4.2 Target Market Segment Strategy


	4.2.1 Market Needs

4.2.2 Market Trends

4.2.3 Market Growth

	
	4.3 Industry Analysis


	4.3.1 Industry Participants

4.3.2 Distribution Patterns

4.3.3 Competition and Buying Patterns

4.3.4 Main Competitors

	5.0 Strategy and Implementation Summary
	5.1 Strategy Pyramids
	

	
	5.2 Value Proposition
	

	
	5.3 Competitive Edge
	

	
	5.4 Marketing Strategy
	5.4.1 Positioning Statements
5.4.2 Pricing Strategy
5.4.3 Promotion Strategy
5.4.4 Distribution Patterns
5.4.5 Marketing Programs

	
	5.5 Sales Strategy
	5.5.1 Sales Forecast
5.5.2 Sales Programs

	
	5.6 Strategic Alliances
	

	
	5.7 Milestones
	

	6.0 Web Plan Summary
	6.1 Website Marketing Strategy
6.2 Development Requirements
	

	7.0 Management Summary
	7.1 Organizational Structure

7.2 Management Team

7.3 Management Team Gaps

7.4 Personnel Plan
	

	8.0 Financial Plan
	8.1 Important Assumptions

8.2 Key Financial Indicators

8.3 Break-even Analysis
8.4 Projected Profit and Loss

8.5 Projected Cash Flow

8.6 Projected Balance Sheet

8.7 Business Ratios

8.8 Long-term Plan
	

	9. Appendix (Include Documents)

	9.1. Financial Statements
9.2. Sources and Uses of Cash
9.3. Resumes
9.4. Designs/Sketches
9.5. Pictures
9.6. Business License Application
9.7. Patent Information
9.8. Tax Information from last three years, etc.
	


3. Пошук інвестора, у тому числі й іноземного, слід починати паралельно з розробкою самого бізнес-плану. В той же час, щоб познайомитись з інвестором необхідно вже мати готовий огляд бізнесу на 10 сторінок та відеопрезентацію. Якщо підприємтво визначилося з тим, що специфіка проекту передбачає найліпший результат від американського інвестора (спеціалізація), то треба враховувати такі особливості пошуку саме американських інвесторів:

- на доброму рівні знати англійську мову;

- джерелами інвестицій можуть бути венчурні фонди (розглядають проекти не менше 1 млн. дол.), бізнес-ангели (інвестують тільки у знайомий для них бізнес), бізнес-інкубатори (допомагають налагодити зв’язки з потенційними інвесторами); 
- консалтингові компанії можуть допомогти налагодити зв’язки з потенційними інвесторами, проте ціна послуг міжнародних консалтингових компаній занадто велика, а відсоток успіху вітчизняних консалтингових компаній дуже низький;
- американським компаніям пропонувати бізнес-проекти нема сенсу, бо їм легше купити ідею і впроваджувати самим;  

-  перш, ніж пропонувати ідею, необхідно перевірити надійність адресату та перестрахуватися патентною заявкою в USPTO (патентній організації США);

- треба бути готовим до участі в з’їздах, форумах та конференціях бізнес-ангелів та закордонних поїздках до майбутніх партнерів, бо у пошуці інвестора велику роль відіграють рекомендації і власні контакти;

-  зареєструвати свій проект на сайтах по наданню інвестицій і чим більше сайтів буде охоплено, тим вірогідніше знайти інвестора;

- багато контактів в інтернеті, що представляють себе за бізнес-ангела – посередники, які тим не менш, можуть вивести на реального інвестора.
Інформаційними мережами для пошуку американського інвестора можуть бути:

- журнали: INC., Forbes  - де можна знайти імена інвесторів та назви венчурних фондів;
- торгово-промислові палати України та США, куди з одного боку можна подати заявку на пошук інвестора, а з іншого - проаналізувати перелік контактів з американської сторони; 
- http://www.angelinvestmentnetwork.co.uk/home - мережа бізнес-ангелів у Великобританії;
- http://farminers.com/ru/projects/ - академія стартапів Росії, з якої можна вийти на контакти в Силіконовій долині;
- http://www.startups.co/ - американський акселератор інвесторів та проектів;
- http://habrahabr.ru/company/glavstart/, http://plugandplay russia.com/, http://glavstart.ru/ - міжнародний акселератор інвесторів та проектів зі зв’язками в Силіконовій долині, представник в Росії - Аркадій Морейніс.
- http://texdrive.com/ - акселератор бізнес-проектів у Москві в технопарку «Строгіно»;
- http://www.antiventurecapital.com/angel%20investor%20 sources.html – перелік американських сайтів венчурних фірм та акселераторів за регіональним принципом.
4. При проведенні переговорного процесу з майбутніми інвесторами з США необхідно враховувати особливості ділового менталітету американців.  

Якщо американці влаштовують ділову зустріч, то вона неодмінно спрямована на рішення задач, а не на дружні бесіди. Компанії належить подбати про те, щоб інформація про неї і необхідна документація були поширені до початку ведення переговорів, щоб уникнути втрати часу. Американці воліють мати достовірні дані про тих, з ким вступають у контакт (зокрема, вони наполягають на наданні інформації про учасників переговорів: хто, де і ким працює), дані про утворення, друковані праці, винаходи, учені ступені і т.д.
У США будь-яка ділова зустріч досить насичена, має конкретну мету і рідко триває довше години. Американці відразу приступають до справи і відкритого обговорення, щоб постаратися знайти загальні інтереси і виробити стратегію для співробітництва [16].
Для того, щоб успішно вести переговори з партнерами зі США і залишити про себе найбільш сприятливе враження, необхідно засвоїти, що американському бізнесові не властива «сімейна дружність». Самі американці зазвичай не наймають у свою фірму членів родин або друзів і не вступають з ними в ділові відносини. Головне, що цікавить американців - це чесні угоди або взаємовигідні відносини - як вони самі їх називають. Довіра в Штатах не грунтується на дружбі або зв'язках, а створюється за допомогою чесної гри, тверезого ділового досвіду і доброї волі. Потрібно пам'ятати, що для американців не існує ніяких особливих умов угод і комерційних таємниць. Будь-які натяки можуть викликати недовіру партнерів. Ніхто так не боїться людей з «підмоченою» репутацією, як американці.
Репутація компанії буде будуватися на відкритих угодах із усіма партнерами. Насамперед, необхідно домогтися довіри американців. Для цього необхідно довести, що компанія міцна та стабільна як у фінансових, так і професійних відношеннях. Крім того, важливо показати, що в бізнесі - компанію цікавлять не тільки гроші, але і соціальна відповідальність (турбота про роботу, про суспільство), що тепер вважається основною вимогою до бізнесу в Америці. Адже соціально безвідповідальна діяльність може навіть привести на лаву підсудних. Тому американські компанії беруть на своє утримання малозабезпечених, беруть участь у проектах з покращення міста, лобіюють міський уряд з метою поліпшення життєвих умов малозабезпечених прошарків населення міста і т.п.
Особливості поводження ділових американців зумовлюються рисами національного характеру, системою утворення і представленнями про домінуюче положення США у світі. Система американського виховання влаштована таким чином, щоб розвити в громадянах почуття незалежності, самостійності, уміння змагатися і вигравати скрізь і в усьому. Успіх найчастіше виміряється кількістю зароблених грошей. Життя американця - розклад, що складають на щодня і чітко йому слідують. Тому американці дуже пунктуальні і на ділові зустрічі ніколи не спізнюються. Час же подібних зустрічей і переговорів строго обмежений - не більш години. При цьому американці переконані, що їхній партнер повинен керуватися тими ж правилами.
На ділових переговорах для американців характерний гарний настрій, енергійність, а також зовнішній прояв дружелюбності. Вони цінують жарти і добре на них реагують. 

Кожен окремий американець, що займає в компанії високе положення, має значний вплив на прийняття остаточних рішень, чим представники інших країн. Тому, зазвичай, американські партнери намагаються нав'язати свої правила гри, виявляючи визначену агресивність. Потрібно пам'ятати про три правила на перемовах: аналізувати - розділяти обов'язки - перевіряти виконання. Зазвичай перемови проходять один на один. Пропозиції обговорюються з загального питання, а потім переходять до деталей, Деталі в США дуже важливі, тому що для американців не існує ніяких дріб'язків при організації будь-якої справи. На формальності інвестори не будуть витрачати часу. Вони відразу перейдуть до суті питання, виявляючи при цьому здоровий прагматизм. Необхідно намагатися уникати пауз. Американці в будь-який момент готові задати цілу низку прямолінійних питань. На перемовах американці мають звичку підганяти, вони можуть постійно просити прискорити відповідь на їхню пропозицію або поквапитися з ухваленням рішення. Для американця головне успіх - адже за успіхом випливає новий успіх.
Вам варто відноситися до них, як до ділових партнерів, а не просто як до дам. У США в діловій атмосфері не прийнята надмірна галантність, тому належить уникати питань особистого характеру, не намагатися з'ясувати сімейний стан ділового партнера-жінки.
Американці спілкуються один з одним по імені незалежно від віку і положення. На перший погляд це додає спілкуванню або переговорам з американцями дружній характер і неформальної атмосфери. Найчастіше так воно і буває. 
Якщо представники компанії одержують від американця запрошення до нього в будинок - це гарний знак. У цьому випадку  варто принести подарунок - сувенір або пляшку вина. Хоча ділові подарунки  тут не прийняті, вони можуть бути сприйняті як хабар, а з цим в Америці не жартують. За столом частіше п'ють коктейлі і пиво. Можна поговорити з американцями про родину, захоплення, спорт, але зайвими будуть релігійні або політичні дискусії. Якщо американські партнери проявляють довіру, може послідувати запрошення у фірму, відпочинок за містом або навіть на курорті. Причому витрати в таких випадках несе американська фірма.
Американці є прихильниками здорового способу життя і раціонального харчування. Люди середнього і старшого віку намагаються звести до мінімуму продукти, що містять холестерин, віддають перевагу фруктам і овочам. Хоча традиційна американська їжа користується великою популярністю. Паління американці не вітають.
США є представником монохроних культур. Важливою психологічною установкою в бізнесі американців є послідовність і концентрація на одній справі в даний момент. До часу американці відносяться серйозно. Точність і пунктуальність розглядаються як чеснота й обов'язковий атрибут серйозного бізнесу. Одночасне заняття декількома питаннями вважається поганим тоном, невмінням себе організувати. Для американців  час - це гроші в повному  розумінні слова. Загалом, орієнтованому на множення прибутку, час - дорогоцінний і навіть рідкий товар. Американці люди дієві, неробство для них нестерпно. Для США характерний максимальний ступінь індивідуалізму. Американці відверто висловлюють критичні зауваження своїм колегам. Працівники на службі просуваються і наймаються тільки за рахунок особистих якостей. В організаціях на роботі керування орієнтоване на особистість, а не на групу. Кожен американець у своїй роботі орієнтований на особистий успіх і кар'єру. 
Для США характерний низький ступінь дистанції влади. У роботі ієрархія не сприймається як природний стан або єдиний можливий базовий принцип побудови організаційної структури. Ієрархія - це усього лише тимчасова рольова нерівність, потрібна для зручності керування, що підвищує його ефективність. Тому керівник, ледь вийшовши з офісу, звичайно перестає бути босом для підлеглих і перетворюється на звичайного Джона, Піта і т.п. У зв'язку з цим, кращий бос - це освітчений і наділений додатковими ресурсами (як адміністративно-фінансовими, зв'язаними з посадою, так і особистими талантами і здібностями) демократ. Сприйняття ієрархії як тимчасової рольової нерівності обумовлює інший характер взаємодій  бос-підлеглий. 
США є країною з такими характерними рисами: кар'єра і матеріальне благополуччя є основними показниками успіху; акцент, навіть серед друзів, робиться на змагальність і високі результати; американці фактично живуть роботою (а не працюють для того, щоб жити); гарний керівник повинний не радитися з колективом, а вирішувати питання самостійно; на роботі вітається напористість, самовпевненість, пробивна здатність. Керівника поважають за силу, швидкість прийняття рішень, масштабність підходів, твердість. Високо цінується уміння гарно себе подати. Гучні, повторювані в різних ситуаціях нескінченні розповіді про власні успіхи, про те, як багато ви зробили для компанії тут звична частина буденності, важливий елемент  характерної культури. Акцент і мотивація вчинків і розповідей - подальша успішна кар'єра. Американці вважають, що робота повинна бути цікавою, приємною, і, по можливості, необтяжливою.
Американці систематично планують своє майбутнє, працюють у фіксований час, при розмові рідко перебивають, поважають офіційність. Американські менеджери демонструють і здобувають технічні уміння, спираються насамперед на факти і логіку, а не на почуття й емоції, вони орієнтуються на вигоду, концентрують свою увагу на підлеглих, на безпосередніх результатах і задачах.
Американські бізнесмени мають репутацію самих твердих ділових людей у світі, проте, з ними в багатьох відносинах легше мати справу. Це викликано тим, що їхня філософія проста. Їх ціль - заробити якнайбільше і якнайшвидше, використовуючи для досягнення цієї мети такі засоби як завзяту працю, швидкість дій, пристосовництво і владу (у тому числі і владу самих грошей). У прийнятті ділових рішень вони, як правило, не керуються сантиментами і вважають, що долар якщо навіть і не Бог, то, принаймні, Усемогутній. Таке цілеспрямоване прагнення американців до одержання прибутку часто сприймається як безжалісне.
Якщо Ви бажаєте зав'язати з американцями ділові контакти, то Вам належить:
1.    Постаратися якнайшвидше довести свою практичну значимість, уміння добре робити справу. Без реальних доказів такого уміння ви в очах американця якщо не порожнє місце, то, принаймні, людина, що значить досить мало, а тому мати з вами справу немає ніякого сенсу.
2.    Не забороняється здаватися раціональним, практичним в усьому, що б ви не починали. Для американців такі риси характеру представляються навряд чи не найголовнішими.
3.    Виявляти впевненість, рішучість, але ні в якому разі не нерозсудливість. Американці досить цінують у людях цілеспрямованість.
4.    Дотримуватися «золотої середини». Американцям, як правило, не властиві крайності, максималізм.
5.    Бути прямим, простим, навіть, може бути грубуватим або простодушним (це пробачно). Американцям властиві всі ці якості, і вони раді бачити них в інших.
6.    Бути діловим, а не діловитим (різницю між діловим і діловитим вони легко розрізняють). Причому варто спробувати не здаватися занадто серйозним. Американці намагаються робити серйозний бізнес з навмисною легкістю.

7.    Бути акуратним, пунктуальним і обов'язковим. Хоча американці не завжди бувають такими, їм подобається бачити ці риси в інших.
8.    Показати себе людиною твердих переконань (нехай не співпадаючих з переконаннями американця), але принциповим, здатним довести свою правоту. Це входить у розряд першорядних цінностей американців.
9.    Поводитися розкуто, вільно (але не розв'язано), по можливості не демонструвати свої комплекси. Американці або не мають їх зовсім, або вміло ховають від сторонніх.
10.    Засвоїти, що будь-який прояв утриманства не може викликати в американця нічого, крім відрази.
11.    Пам'ятати, що американці не марновірні, їм далека всіляка містика. Підозри про те, що вам властива віра в усе це, навряд чи підвищать ваш престиж в очах американців. 

12.    Не забувати про компліменти з нагоди і без, вдячних словах і стійких словосполученнях, вибаченнях і т.д. Інший раз складається враження, що для американців це не тільки данина ввічливості, але і слідування якомусь ритуалові.
13.    Частіше посміхатися. Американці справжні віртуози посмішок.
14.    Бути готовим до того, що американець забув про ваше існування наступного дня  після теплої, серйозної зустрічі, упродовж якої вам здавалося, що придбали вірного друга на довгі роки.
15.    Виявляти особливу цікавість до родини американця, цікавитися фотографіями дружини і дітей, що незмінно знаходяться при ньому, і, по можливості, захоплюватися ними. Американець розцінить ці знаки уваги до його родини як ознаку щирого розташування до нього самого.
16.    Виставляти себе як гарного сім'янина. Це підвищить ваш рейтинг в очах американця, навіть  такого, котрий змінює коханок без кінця і не може підрахувати дітей, розкиданих по всіх американських штатах.
Якщо ви бажаєте зав'язати з американцями ділові контакти, вам НЕ СЛІДУЄ:
1. Скаржитися на країну, у якій ви живете, життя, що ви ведете, уряд, що стоїть у влади і т.д., тому що з погляду американця, ви самі винуваті в тому, що  так живете, що  у вас такий уряд, що у вас такі закони і т.д.
2. Пускати пил в очі, попусту тринькати гроші і час. Для американця це крайній прояв дурості.
3. Здаватися легковірним, що для американців також є властивостями недалеких людей.
4. Оголювати свою душу, довіряти таємниці. Усе це покажеться американцеві порожнім і нерозумним, тому що не можна бути відвертим з тим, кого недостатньо добре знаєш.
5. Бути зайво емоційним, метушливим, нестриманим, заливчастим у словах і т.д.
6. Виявляти мрійність, романтичність, здаватися літаючим у хмарах. Американцям такі риси характеру здаються попросту провінційними.
7. Занадто старатись у тім, щоб сподобатися, бути послужливим і т.д. Американцям далекі ці риси.
8. Хвалити все американське без вибору. Американці тверезі і при усьому своєму патріотизмі цілком реалістично і часом з почуттям гумору дивляться на свої недоліки.
9. Намагатися перехитрити американця. Успіх ваш у цьому підприємстві може бути тільки тимчасовим. По великому рахунку, ця витівка свідомо приречена.
10. Демонструвати свою перевагу перед американцями в чому б то ні було (знання, уміння що-небудь робити і т.д.). Американці за багато десятиліть своєї історії звикли ушановувати себе в усьому першими. У них на цей рахунок свій «комплекс».

11. Не слід учити американця. Він, як увічлива людина, вам гаряче подякує, але йому це не сподобається.
12. Зтверджувати, що ви настільки багато працюєте, що вам доводиться працювати у вихідні дні і свята. Це приведе американця до думки, що ви не вмієте відпочивати, ну, а заодно і працювати теж.
13. Соромитися (або, гірше того, цуратися) своєї національності і всього з нею зв'язаного (мови, манер, національного костюму і т.д.) Американці - нація емігрантів, і вони, як правило, пам'ятають і навіть часто культивують (багато в чому, щоправда, чисто зовні) усе зв'язане зі своїми предками.

14. Цікавитися доходами американця. Питання подібного роду американці оцінюють як крайнє безтактне.
15. Вважати, що американцям не слід дарувати подарунки, судячи з того, що вони живуть краще нас. Подарунки люблять одержувати всі, у тому числі і багаті; кожному подобається, коли про нього думають, не забувають.
16. Наполягати на випивці. Американці (особливо останнім часом) несхильні зловживати спиртними напоями.
Практичне завдання студентам

Студентам необхідно знайти 5 можливих венчурних фондів, 5 бізнес-ангелів, які б могли інвестувати гроші у їх бізнес-проект та описати їхні вимоги.

Питання для підготовки до семінарських занять:

1. Англо-американська модель корпоративного управління.
2. Особливості бізнес-планування в американських компаніях.

3. Шляхи пошуку американського інвестора.

4. Особливості переговорного процесу з американськими  інвесторами.

Контрольні питання:

1. Опишіть англо-американську модель корпоративного управління.

2. Порівняйте роль акціонерів, ради директорів та менеджерів в американських компаніях.

3. Яке відношення американців до бізнес-планування?

4. Чому в першу чергу придляють увагу американські інвестори? 

5. З яких пунктів складається американський бізнес-план?

6. Назвіть джерела, де можна знайти інвесторів?

7. Яких правил треба дотримуватись у переговорному процесі з американцями?

Тема 6. Європейська модель складання інвестиційних бізнес-планів
1. Європейська модель корпоративного управління
2. Особливості бізнес-планування в європейських компаніях
3. Особливості переговорного процесу з європейськими інвесторами
1. Західноєвропейська модель корпоративного управління набула розповсюдження у Німеччині, Австрії, Нідерландах, Скандинавії, частково в Бельгії, Франції. Учасниками її реалізації є банк, правління, спостережна рада, працівники [14].

ЇЇ сутнісними характеристиками виступають: ключова роль банків у представництві і контролі на рівні всіх компонентів корпоративного управління і фінансування; структура управління на основі контактів банків і корпорацій.

У структурі володіння акціями перевага у банків і корпорацій, фінансові інститути контролюють понад 60% акцій корпорацій. Моніторинг діяльності переважно банківський, на постійній основі.

Фінансування орієнтоване на контроль (опосередкований) - на основі контролю за прийняттям інвестиційних рішень та достатньої представленості банківського кредитування серед джерел фінансування.

Особливістю німецької моделі є двоступенева система управління: наявність спостережної ради та виконавчої влади. Спостережна рада призначає і розпускає правління, затверджує рішення керівника. Функції виконавчої влади полягають у формуванні та реалізації корпоративної політики, яка відповідає інтересам усіх груп акціонерів (функція управління й адміністрування). Кількість членів - від 9 до 20 осіб.

Законодавча база у даній моделі грунтується на захисті інтересів службовців, корпорацій, банків і акціонерів у системі корпоративного управління. Вона включає федеральні і місцеві закони. Згідно із законодавством багатьох європейських країн, корпорації повинні розкривати таку інформацію: піврічний звіт з вказаною структурою капіталу, дані про акціонерів, що володіють понад 5% акцій корпорації, інформацію про можливі злиття і поглинання.

Схваленню акціонерів у німецькій моделі підлягають такі дії: розподілення доходу, ратифікація рішень спостережної ради і правління, вибори спостережної ради.

Взаємини між учасниками: більшість акцій німецьких корпорацій - акції на пред'явника. Банки розпоряджаються голосами та їх згодою. Неможливість заочного голосування. Обов'язковою є особиста присутність на зборах або доручення цього права банку.

Німецька модель корпоративного управління значно відрізняється від англо-американської і японської моделей, хоча існує деяка подібність з японською моделлю (див. рис.8) [15].
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Рис. 8. Німецька модель корпоративного управління
Німецька модель корпоративного управління діє в Німеччині й Австрії. Деякі елементи моделі застосовуються в Голландії та Скандинавських країнах. Крім того, у Франції та Бельгії недавно були введені деякі аспекти німецької моделі.

Характерною рисою цієї моделі управління є те, що акціонерний капітал німецьких компаній високо сконцентрований. За даними кінця 80-х років у реєстрах 27 з 40 провідних німецьких компаній значився принаймні один акціонер, пакет якого становив більше 10% сукупного капіталу, а в більшості випадків три найбільші акціонери володіли в сукупності понад 50% акцій своєї компанії.

Банки беруть участь не тільки у фінансуванні інвестиційних проектів, але і в управлінні, тому центрами створення корпорацій у Німеччині є, як правило, великі банки. Координація в німецьких корпораціях забезпечується наявністю порівняно невеликого кола посадових осіб, які є одночасно членами правління різних компаній та фірм, що входять у дану корпорацію.

На прикладі Швейцарії типова схема розподілу власності в німецькій моделі виглядає таким чином: по 20% належать постачальникам та клієнтам і по 10% державі, місцевій адміністрації, підприємствам суміжної галузі, банківсько–фінансовим установам, працівникам та підприємствам-партнерам.

Банки є довгостроковими акціонерами німецьких корпорацій. Подібно до японської моделі, представники банків обираються до Рад директорів. Проте на відміну від японської моделі, де представників банків обирають до Рад тільки в період спаду, в Німеччині представництво банків у Раді є постійним.

Три найбільших універсальних німецьких банки (банки, які надають різноманітні послуги) відіграють у корпораціях основну роль, а в деяких областях країни державні банки є ключовими акціонерами. Таким чином, німецькі власники й фінансові інститути, які керують їхніми капіталами, мають більш тісні ділові зв'язки зі своїми компаніями, ніж їхні американські колеги. І, як результат, вони в більшій мірі зацікавлені в тому, щоб активно користуватися правами власності та брати участь у здійсненні контролю за діяльністю компаній.

Німецька модель має три особливості, які відрізняють її від інших моделей: наявність двопалатної Ради, що складається з Правління - Виконавчої ради (менеджери компанії, інсайдери) і Наглядової ради (представники акціонерів, службовців і працівників компанії). Палати абсолютно роздільні: ніхто не може бути одночасно членом і Правління, і Наглядової ради; чисельність Наглядової ради встановлюється законом і не може бути змінена акціонерами; узаконено обмеження прав акціонерів щодо голосування, тобто статут підприємства може обмежувати кількість голосів, які акціонер має на зборах, і ця кількість може не збігатися з числом акцій, якими він володіє. У німецькій моделі існує чіткий розподіл контрольних і виконавчих функцій.

Наглядова рада призначає і розпускає Правління, затверджує рішення керівництва і дає рекомендації Правлінню по проведенню нарад. У статуті корпорації обмовляють документи, що вимагають затвердження на Наглядовій раді. Членами Наглядової ради можуть бути тільки незалежні директори. Як і в США, у Німеччині незалежні директори сполучають свою посаду з іншою діяльністю. Дві основні групи, які представлені в Наглядовій раді, - це акціонери та представники працівників компанії. Можливість виникнення конфліктів між ними знімається правом вето, яке кожна група має відносно обрання представників іншої групи. Норма представництва службовців у складі Наглядової ради - відмінна риса формування Ради німецької компанії. Однак, оскільки Наглядова рада не має управлінських функцій і повноважень, представництво службовців зводиться до визнання їхнього права на інформацію та роз'яснення найважливіших рішень, які визначають життєдіяльність компанії. Склад і чисельність Наглядової ради визначається законами про промислову демократію та про рівноправність службовців, які визначають також кількість представників, обраних робітниками, службовцями та акціонерами. У невеликих корпораціях (менше 500 чоловік) акціонери обирають всю Наглядову раду, в середніх - одну третину, в більших - половину.

Виконавча рада в німецьких компаніях є значною мірою колегіальним органом. Члени Ради обирають свого главу (головного керуючого), але, як правило, всі члени Виконавчої ради мають рівні права. Члени Виконавчої ради підзвітні всьому складу правління, а не окремій особі в її складі. Винятком з цього правила може бути випадок, коли головою Ради є засновник компанії. Члени Виконавчої ради повинні діяти спільно, намагаючись знайти консенсус у процесі прийняття рішень. Коли справа доходить до конфлікту, що трапляється дуже рідко, рішення приймається голосуванням, де кожний член правління має один голос. Виконавча рада відповідає за повсякденне управління компанією. Вона складається винятково з працівників корпорації. Критерії оцінки діяльності Виконавчої ради в німецьких компаніях відрізняються від американських. Виконавча рада сама здійснює контроль і оцінку діяльності своїх членів. Якщо якість роботи того чи іншого члена Ради знижується, вона діє залежно від стану та віку менеджера, який «провинився». Однак ні сама Виконавча рада, ні збори акціонерів не можуть відправити такого члена у відставку. Це може зробити тільки Наглядова рада і тільки дійсно при наявності серйозних підстав: істотне порушення зобов'язань, нездатність виконувати обов'язки та т.п..

Стан компанії на фондовому ринку не є для німецьких Рад предметом головної уваги, а інформація про короткострокові результати діяльності компанії на ньому викликає обмежений інтерес.

Правління відповідає за щоденне керівництво компанією і складається винятково зі співробітників корпорації.

Більшість німецьких корпорацій віддають перевагу банківському фінансуванню перед акціонерним, тому капіталізація фондового ринку невелика в порівнянні з потенціалом економіки. Частка індивідуальних акціонерів у Німеччині низька, що відображає загальний консерватизм інвестиційної політики країни. Тому недивно, що структура управління акціонерним товариством зрушена у бік контактів між ключовими учасниками: банками та корпораціями. Як і в японській моделі, банк одночасно виступає акціонером, кредитором, емітентом цінних паперів (у тому числі боргових зобов'язань), депозитарієм і агентом, який голосує на річних загальних зборах.

Корпорації також можуть бути акціонерами інших німецьких компаній і можуть мати довготермінові вклади в інших неафілійованих корпораціях, тобто не належати до певної групи пов'язаних між собою компаній. Це чимось нагадує японську модель, але повністю відрізняється від англо-американської моделі, де ні банки, ні корпорації не можуть бути ключовими інституціональними інвесторами.

Включення представників робітників і службовців у Наглядову раду є додатковою відмінністю німецької моделі від японської та англо-американської. При цій моделі управління відсоток іноземних інвесторів досить значний. Цей фактор поволі впливає на модель, тому що іноземні інвестори починають захищати свої інтереси. Поширення ринку капіталу також змушує німецькі корпорації змінювати методи своєї роботи.

Німецькі норми бухгалтерського обліку є більш закритими, ніж у США. У Німеччині міцні федеральні традиції. Корпорації повинні повідомляти про наступне: фінансову інформацію (кожні півроку); дані про структуру капіталу; інформацію про кожного кандидата в члени Наглядової ради (в тому числі адресу та місце роботи); сукупну інформацію про винагороду членам Виконавчої і Наглядової рад; дані про акціонерів, які володіють понад 5 відсотками акцій корпорації; інформацію про можливе злиття або реорганізацію; зміни до статуту, які пропонуються, а також прізвища осіб або назви компаній, яких запрошують для аудиторської перевірки.

Правила розкриття інформації в Німеччині відрізняються від прийнятих у США, які вважаються найбільш жорсткими. Наприклад, фінансова інформація повідомляється раз у півроку, а не щоквартально. На відміну від США, подаються сукупні дані про винагороду директорів і менеджерів. Крім того, є помітні відмінності між німецькими й американськими (GААР) стандартами фінансової звітності.

Особливості німецької моделі корпоративного управління вимагають схвалення акціонерами таких дій: розподіл чистого прибутку (виплата дивідендів, використання коштів); ратифікація рішень Наглядової й Виконавчої рад за минулий фінансовий рік; вибори Наглядової ради; призначення аудиторів.

По суті, затвердження рішень Виконавчої й Наглядової рад означає «вотум довіри». Якщо акціонери хочуть вжити юридичних заходів щодо окремих членів Рад або щодо Ради в цілому, вони відмовляться від ратифікації рішень Ради за минулий рік. На відміну від англо-американської і японської моделей, у німецькій моделі корпоративного управління без згоди акціонерів не можна вирішувати важливі питання, які стосуються: капіталу корпорації; ухвали рішень щодо співробітництва з філіями; змін до статуту (наприклад, зміна виду діяльності); підвищення винагороди членам Наглядової ради; злиття з іншими корпораціями, придбання контрольного пакета та питання реорганізації. У Німеччині пропозиції акціонерів - звичайна справа. Після оголошення порядку денного річних зборів, акціонери можуть подати в письмовій формі пропозиції двох видів: ту, що суперечить пропозиціям Виконавчої та Наглядової рад, включеним до порядку денного річних зборів; пропозицію щодо включення інших питань до порядку денного зборів. Якщо ці пропозиції задовольняють вимоги законодавства, корпорація повинна опублікувати ці пропозиції акціонерів у зміненому порядку денному і надіслати їх акціонерам до початку зборів.

Діючі в Німеччині законодавча й суспільна структури розроблені таким чином, щоб ураховувати інтереси службовців корпорацій, банків і акціонерів в системі корпоративного управління. І хоча в цілому система зорієнтована на ключових учасників, багато уваги приділяється й дрібним акціонерам, як, наприклад, положення про пропозиції акціонерів до порядку денного загальних зборів. Але є деякі обставини, що перешкоджають повноправній участі акціонерів. Більшість акцій - це акції на пред’явника, тобто вони не реєструються. Корпорації, які випускають такі акції, повинні повідомляти в урядових виданнях про проведення річних зборів і направляти свої річні звіти та порядок денний у банк-депозитарій, що у свою чергу направляє їх тим акціонерам, в яких він зацікавлений. Це часто ускладнює одержання зазначених відомостей іноземними акціонерами.

У Німеччині більшість акціонерів купують акції через банки, які є депозитаріями і мають право голосувати. Акціонер дає банку доручення, за яким останній має право голосувати в період до 15 місяців. Якщо акціонер не дає спеціальних доручень з голосування, банк має право голосувати так, як він вважає за потрібне. Часто це призводить до конфлікту інтересів між банком і акціонером. Крім того, узаконені обмеження права голосу та неможливість голосування поштою також перешкоджають участі акціонерів у справах корпорації. Акціонерові треба або бути присутнім на зборах, або представленим своїм депозитарієм.

Німці поважають сильних, рішучих керівників серед людей, які знають, про що говорять. Існує повсюдна повага по відношенню до людей, що володіють владою, і підлеглі рідко сперечаються з босом або критикують його. Керівництво очікує підпорядкування, а натомість обіцяє забезпечити відповідне і системне керівництво. Накази виконуються з поваги до функціональної ролі боса і його компетентності, хоча деякі можуть скористатися цим для зловживання владною манерою поведінки. Набагато більше цінуються менеджери, які покладаються швидше на тихнічну компетентність, а не на силу особистої переваги. 

Відсутність прагнення сподобатися зневажається на всіх рівнях організації, особливо серед вищого керівництва. Важливо, щоб всі бачили, що боси багато працюють, не боячись забруднити руки. Хоча прагнення до кращого зазвичай винагороджується, шанс легко добитися успіху, в той час як інші наполегливо працюють, зовсім не асоціюється з підвищенням ефективності.

Персонал захоплено виконує всі інструкції, але краще робити це без стороннього втручання. Доручення даються ясно і точно, переважно в письмовій формі. Відносини між начальниками і підлеглими частіше є стриманими і холодними. У той час як начальники навмисно можуть залишити двері відкритими, більшість людей занадто залякані, щоб увійти в неї. Молоді співробітники часто хочуть, щоб їх бос був доступнішим. Вони очікують більшої участі і реакції на свої дії, а не заборон, з чим дуже важко справлятися старомодним начальникам.

Система заохочень, у якій результати роботи і прогрес обговорюються начистоту, не прийнята в традиційних компаніях. Від співробітників не чекають участі в постановці цілей. Керівники реагують навіть на найменші невдачі, тим більше, якщо робочий процес був перерваний або залишився незмінним. Оцінка повинна бути точною і об'єктивною, адже критикувати і приймати критику часто буває дуже нелегко.

Команди професіоналів мають сильного лідера, конкретну мету і визнане місце в загальній організації. Окремі групи на різних ієрархічних рівнях не отримають загального визнання, якщо не мають належної структури, свого місця в робочому розкладі та організаційній схемі. Ті, хто звик до більш гнучких робочих методів, не повинен інтерпретувати небажання взаємодіяти, як відсутність бажання і банальну лінь. Така позиція найчастіше пояснюється сильним почуттям того, що все має бути частиною формалізованої структури.

Німці відчувають себе особливо комфортно при проведенні ретельного дедуктивного аналізу конкретної проблеми, в якому беруть участь всі члени команди. Коли всі знають, чого від них чекають, то кожен працює незалежно до того, як наступна і, ймовірно, остання зустріч не скоординує їх результати.
Зустрічі боса зі своїми підлеглими зазвичай стосуються питань координації виконання завдань, введення в курс справи або формальної ратифікації рішень. Саме прийняття решень (визначення проблеми, обдумування альтернативних варіантів і так далі) найчастіше здійснюється заздалегідь компетентними в даному питанні експертами. На зустрічі головує людина, що займає вищий пост. Це більше схоже на механізм віддачі наказів, ніж на прямий контакт з керівництвом або висловлювання альтернативної думки. Думки, що відхиляються від загальноприйнятих рідко зустрічаються з ентузіазмом; розбіжності мають бути врегульовані заздалегідь або залишені на потім.
Швидше очікується відповідність вимогам, ніж консенсус. Передбачається, що кожен повинен працювати над втіленням в життя рішень незалежно від того, що він про це думає. Під час інструктування зовсім не обов'язково пояснювати чи переконувати, головне - бути точним і рішучим.
Збори або зустрічі вищого керівництва, на яких обговорюються важливі рішення або питання проведеної політики, зазвичай відрізняються за характером. Тут все набагато більш схоже на обговорення, навіть на дебати. Тим не менш, важливо приходити на них добре підготовленим і не коментувати питання, в яких ви належним чином не розбираєтеся. Краще уникати висловлювання необгрунтованих думок, основаних на догмах положень і поспішних висновків, як би натхненно і витончено вони не звучали. Необачно говорити на офіційному зібранні про щось нове неясними або неперевіреними фактами. Якщо нічого сказати, краще просто зберігати мовчання, ніж сказати щось тільки заради того, щоб внести свій вклад.
У Німеччині не існує ні домінуючої еліти, ні еквівалента Grandes Ecoles або престижних університетів. Найвищі шанси піднятися на вершину мають люди з технічною освітою.

Інжинер має більш високий статус, ніж фахівець в області маркетингу або фінансів. Приблизно 70% робочої сили має відповідну займаному місцю кваліфікацію. Навчання, в основному технологічне, продовжується протягом всієї кар'єри співробітника. Управлінська освіта розглядається як окрема дисципліна і без особливого ентузіазму. Найчастіше компанії воліють використовувати власні управлінські методи і напрацювання.

У більшості компаній практично неможливо швидко зробити кар'єру. Посади не міняються, і існує загальновизнана перспектива планомірного, стійкого зростання. Просування вперед - це навіть не питання ваших знань. Більшість людей воліють залишатися в своєму рідному місті чи регіоні, що обмежує можливість знайти роботу деінде. У деяких промислових галузях це вважається головною професійною слабкістю, і навіть на ротацію посад тут дивляться скептично. Перехід з однієї роботи на іншу раніше був поширеним явищем скоріш серед іноземних компаній, ніж сімейних корпорацій і великих конгломератів. Часто бували випадки, коли, починаючи з самих низів, люди піднімалися по кар'єрних сходах до Vor-stand. 
Нагорода за успіх не обов'язково виражається у фінансовому еквіваленті. Різниця в заробітку між вищою і нижчою ланкою тут найменша в Європі. Оплата за результатами виконаної роботи на будь-якому рівні не є важливою рисою структури окладів. Очікується, що люди будуть працювати з повною віддачею і отримувати за це довгоочікуване підвищення.

2. У процесі роботи часто стикаються з типовою проблемою іноземних підприємців, коли підлягають розгляду проекти розроблені в країнах колишнього СНД. Навіть розроблений проект з урахуванням міжнародних вимог містить ряд значних недоліків і може бути недостатньо зрозумілим німецькому економісту. Також не варто забувати, що бізнес-план є своєрідною «візитною карткою», тому подання його іноземною мовою відіграє важливу роль. При цьому, далеко не кожен перекладач зможе правильно викласти бізнес-план і навіть при якісному перекладі часто змінюється транскрипція німецьких термінів, що не бажано.
Німецький бізнес-план має своєрідну форму і необхідно суворо дотримуватися його структури та змісту. Німці є достатніми формалістами і якщо відправити їм бізнес-план, який не відповідатиме німецькому стандарту, єдине, що можна очікувати у відповідь - відмова, або в кращому випадку запит з питань, які повинні знаходитись  в «німецькому» бізнес-плані.
Своєрідним еталоном для бізнес-планів, є формат, що міститься в програмному комплексі BMWi-Softwarepaket, розробленому Федеральним міністерством економіки та технологій. Сам по собі цей програмний комплекс не дуже зручний, так як не дозволяє автоматично генерувати підсумкові таблиці фінансового плану, але дотримуватися структури бізнес-плану, викладеного в ньому, рекомендується [20].
Крім того, потрібно враховувати в розрахунках розмір діючих податкових ставок, терміни виплати і повернення податків, можливості використання різноманітних пільг. Німецька податкова система досить складна, особливо, встановлення розміру прибутку, що призвело, в свою чергу, до створення спеціального інституту податкових консультантів, у зв'язку з чим практично ніхто в Німеччині не займається своїми податками самостійно. Основні податкові ставки (податок на прибуток - 45%, податок на додану вартість (MwSt) - 16%) на перший погляд можуть здатися досить високими, але податкова система Німеччини дозволяє дуже істотно знижувати базу оподаткування і практично будь-який освітчений податковий консультант може легко звести рівень виплачуваних податків до 30% і нижче. При цьому, методи, які використовують податкові консультанти, є абсолютно законними. 
Німці страшенно не люблять невизначеність, подвійність і ризик, що кількісно не прорахований.  Досвід і темперамент сформували у них сильний страх перед незахищенністю. Опинившись перед вибором, вони зволіють найконсервативніший варіант. Опортунізм розглядається скоріше як нездатність, ніж талант до організації.
За планування відповідає вище виконавче керівництво, а не нижчі ланки організації. Якщо в процесі бере участь кілька людей, то процес передбачає постійне обговорення і повну одностайність. Кожен, хто має кваліфікацію та знання, повинен надати обгрунтовану думку, яке буде серйозно вислухана. Хоча дослідження і аналіз важливі, вони поєднуються з інтуїцією і здоровим глуздом. В результаті рішення буде приняте після довгих роздумів з урахуванням всіх запасних варіантів, планів надзвичайних дій і альтернатив, а також піддано перевірці на практиці. Такий підхід краще описати як «системно-прагматичний».
Після прийняття колективного рішення воно приймає форму жорстких, всеосяжних кроків, які виконуються в точності без будь-яких питань. Прийняття альтернативних рішень не заохочується серед тих, хто не володіє достатньою кваліфікацією, щоб пропонувати їх.
Бізнес-план в Німеччині називається концепт (Konzept), який є єдиною, повноцінною і визнаної формою викладу ідеї, проекту або методики розвитку бізнесу. Жодне починання не може бути представлено потенційним партнерам доти, поки воно не викладено у вигляді концепту. Ці суворі правила діють і в стосунках між партнерами по бізнесу, і в контактах з потенційними інвесторами, і навіть всередині колективів, де будь-яка пропозиція підлеглого потрапляє на стіл до керівника в формі нехай короткого, але концепту. У загальному випадку концепт повинен складатися з наступних блоків, в рамках висвітлення яких творець фірми фактично дає відповіді на наступні питання [21]:
1. Vorhaben. Що саме робитиме фірма, що відкривається, і чим її пропозиції будуть відрізнятися від пропозицій конкурентів?
2. Person des Gruenders. Як обгрунтовується те, що пропонований бізнес буде розвиватися саме цим засновником?
3. Marketing. Яким чином творці фірми планують знайти своїх клієнтів?
4. Entwicklungsstrategie. Які перспективи розвитку фірми?
5. Investitionsbedarf. Які інвестиції необхідні для початку роботи фірми?
6. Finanzierung. Яке джерело цих інвестицій? 
3. Німці відчувають себе набагато розслабленіше під час персональних обговорень, ніж на великих зібраннях. За винятком випадків крайньої необхідності, всі збори подібного роду повинні призначатися за кілька тижнів. Вони проводяться офіційно з розкладом дня і звітами. Спочатку можлива недовга, ввічлива світська бесіда, поки секретар розносить чай або каву, але потім збори  набувають суто офіційного характеру.
Комунікації переважно здійснюються зверху вниз і засновані на принципі реальної необхідності ознайомлення. Інформація надходить нагору тільки після особливого запиту. У зв'язку з превалюючим поважним ставленням до авторитету, люди вважають, що керівництво повинно бути краще поінформоване, ніж вони самі. Головна їхня турбота - це виконати свою роботу. Багато німецьких компаній використовують в більшій мірі письмові джерела комунікації, описуючи і підтверджуючи те, що було обговорено і узгоджено з оку на око. Німці погано спілкуються по телефону, на відміну від своїх романських колег, які можуть спілкуватися красномовно і задушевно як по телефону, так і за столом переговорів. Німці ведуть себе більш скуто, особливо виступаючи на конференціях. Їм не вистачає підказок, зворотньої реакції і відповідної обстановки.
Традиції ведення бізнесу в Німеччині прийнято розділяти на північ / південь і схід / захід, не включаючи індивідуальних відмінностей [22]. Більшість німецьких бізнесменів відмінно ведуть переговори англійською мовою. У штаті великих компаній завжди працюють компетентні фахівці-перекладачі. Незважаючи на це, прийнято, що мовою бізнесу є мова замовника, тому команда професіоналів з експорту повинна мати свого специалиста, що володіє на високому рівні німецькою мовою.
Переговори німці починають проводити відразу після першого знайомства. Для того, щоб перейти до розгляду ділових питань, їм не потрібно налагоджувати близькі особисті стосунки. У процесі дискусій це відбувається само собою. Всі питання, що стосуються бізнесу, обговорюються поступово.
Пунктуальність є особливо характерною рисою німців. На зустрічі потрібно з'являтися на декілька хвилин раніше, інакше може скластися думка про ненадійність ділового партнера. Якщо представник компанії спізнюється на півгодини, цілком можливі і затримки поставок на кілька тижнів. У разі непередбачених обставин, краще перенести зустріч на інший час. У Німеччині прийнято, що переговори, засідання та інші ділові зустрічі ніколи не перериваються телефонними дзвінками або випадковими відвідувачами.
Велика частина німців має високі вчені звання. Тому в бізнес-протоколі Німеччини чітко закладені принципи формальної поведінки. Це означає, що в залежності від рангу, професійного рівня або вищої академічної кваліфікації людини, до нього потрібно проявляти особливу повагу.
Наприклад, до доктора Хельмут Вернеру потрібно звертатися «доктор Вернер» або «герр доктор». Якщо це жінка, то «фрау доктор». До осіб з мен-шими статусами прийнято звертатися так: «герр», «фрау», «фройлен», включаючи прізвище після кожного цього слова. До жінок, починаючи з 20 років, в Німеччині звертаються з приставкою «фрау»  незалежно від її сімейного стану.
Німці завжди при зустрічі і прощанні обмінюються міцними рукостисканнями і прямим зоровим контактом. При цьому вони можуть не посміхатися, оскільки вважають, що усмішки потрібно дарувати тільки близьким і рідним людям, а в інших випадках - це нерозумно і манірно. 
Під час ділового спілкування, німці поводяться стримано, на їхніх обличчях рідко виражені емоції, вони мало жестикулюють і уважно вислуховують один одного, не перебиваючи. У Німеччині прийнято висловлювати свої думки прямо, чим німці дуже пишаються. Вони завжди говорять те, що думають, хоча деколи можуть висловлюватися різко.
До підготовки ділових презентацій потрібно підходити дуже ретельно і уважно, так як німців цікавить не стільки наочність фактів, скільки їх насиченість та яскравість. Бажано правильно підібрати документацію. Також потрібно бути обережним з гумором, тому що німці дуже серйозно відносяться до таких заходів і можуть не зрозуміти партнера.
Тактика «від високої ціни - до низької» на німецьких бізнесменів не діє. Вони негативно ставляться до жвавої торгівлі. Тому, назначати занадто високу ціну не потрібно, німці краще реагують на реалистичную вартість.
Ділові люди цієї країни славляться своєю твердістю і чіткими наме-ченнимі позиціями в бізнесі. Виходячи з цього, безглуздо їх у чомусь умовляти або застосовувати тактику тиску.
Для того, щоб прийняти рішення, німецьким партнерам завжди потрібно набагато більше часу, ніж американцям, але менше, ніж представникам Азії. Їм неодмінно потрібно проконсультуватися зі своїми колегами по всіх питанням, що їх цікавлять. Тільки тоді вони можуть зробити необхідні висновки.
Форма одягу у чоловіків повинна бути, хоча б на першій зустрічі, у вигляді костюма і краватки, а у жінок - це костюм або плаття. Більше значення німці надають чоловічому взуттю, за яким характеризують людину, тому, вона завжди повинна бути у відмінному стані. У Німеччині, як і в багатьох інших країнах, дарувати подарунки не прийнято. Німці почувають себе ніяково, коли їм вручають цінний і дорогий презент. Краще привезти емблему фірми або речі, характерні для країни, області або міста іноземного представника.
Професійне і особисте життя німців чітко розмежоване. Незважаючи на те, що вони роблять хороший прийом для іноземних гостей, вони все ж приділяють мало уваги бізнес-розвагам. Під час сніданку ділові питання не обговорюються. Якщо гостя запросили на ланч або обід, то йому потрібно бути готовим до того, що тільки після їжі можна буде поговорити про ділові взаємини, а не під час прийому їжі. Коли німці висловлюють доброзичливий жест і запрошують до себе додому, то приїжджати раніше не потрібно, але й спізнюватися більш, ніж на 10-15 хвилин, не можна.
Небажано приносити в якості подарунка вино, якщо воно не має відношення до знаменитих винних льохів. Господині можна купити квіти, але тільки не червоні троянди (для закоханих) і не лілії або хризантеми (для похорон). Перед врученням прийнято знімати упаковку. У випадку, коли гість від таких звичаїв приходить в замішання, він може сміливо подарувати коробку дорогих шоколадних цукерок.
Німці не звикли слухати компліменти і почувають себе в такій ситуації ніяково. Точно також і іноземним бізнесменам навряд чи сподобається лестощі, за винятком того, коли німці оцінюють спроби іноземців размовляти на німецькій мові.
У Німеччині люди дуже серйозно ставляться до бізнесу, тому, від своїх ділових партнерів вони завжди чекають того ж.
Практичне завдання студентам

1. Студентам необхідно проаналізувати діяльність Асоціації приватних інвесторів України, 5 національних (європейських) та 5 регіональних асоціацій бізнес-ангелів.
Питання для підготовки до семінарських занять:

4. Європейська модель корпоративного управління.

5. Особливості бізнес-планування в європейських компаніях.

6. Особливості переговорного процесу з європейськими інвесторами.

Контрольні питання:

1. Опишіть європейську модель корпоративного управління.

2. Порівняйте роль акціонерів, ради директорів та менеджерів в німецьких компаніях.

3. Яке відношення німців до бізнес-планування?

4. З яких пунктів складається німецький бізнес-план?

5. Яких правил треба дотримуватись у переговорному процесі з німцями?

Тема 7. Азійська модель складання інвестиційних бізнес-планів

1. Японська модель корпоративного управління
2. Особливості бізнес-планування в азійських компаніях
3. Особливості переговорного процесу з японськими інвесторами
1. Японська модель корпоративного управління є багатобічною і припускає наявність ключового банку та фінансово-промислової мережі (кейрецу). Такі мережі характеризуються загальним позиковим і акціонерним капіталом, торгівлею товарами та послугами, неформальними контактами (рис.9).
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Рис. 9. Японська модель корпоративного управління [15]
Ключовий банк і кейрецу - два різні елементи японської моделі, які одночасно дублюють і доповнюють один одного. Майже всі японські компанії тісно пов'язані із ключовим банком. Банк надає своїм корпоративним клієнтам кредити та послуги з випуску облігацій, акцій, ведення розрахункових рахунків і консалтингові послуги. Звичайно, ключовий банк є основним власником акцій корпорації. Завдяки входженню кредитно-фінансових інститутів до корпорації, досягаються стратегічні вигоди, пов'язані з ростом мобільності розвитку та реалізація технологічного потенціалу всієї групи. Швидкість технологічного відновлення виробництва, темпи нарощування випуску конкурентоспроможної продукції багато в чому залежать від того, наскільки інвестиційні можливості корпорації перевищують обсяги фінансування.

Державна економічна політика також відіграє ключову роль у корпоративному управлінні при цій моделі. Ця політика означає офіційне й неофіційне представництво уряду в Раді корпорації.

Таким чином, у японській моделі основними є наступні учасники: ключовий банк як головний внутрішній акціонер; афілійована компанія або кейрецу – також основний внутрішній акціонер корпорації; правління - менеджери; уряд. Взаємодія між цими учасниками спрямована скоріше на установлення ділових контактів, а не на підтримання балансу сил, як в англо-американській моделі. Так само, на відміну від англо-американської моделі, незалежні (неафілійовані) акціонери практично не можуть впливати на справи корпорації. Внаслідок цього справді незалежних директорів тут мало.

У Японії ринок акцій повністю перебуває в руках фінансових організацій і корпорацій. У японській моделі, як і в німецькій, банки є ключовими акціонерами і розвивають довгострокові відносини з корпораціями. Це основна відмінність обох моделей від англо-американської, де такі відносини заборонені антимонопольним законодавством. Структура володіння акціями передбачає абсолютну перевагу афілійованих банків і корпорацій. Фінансові інститути контролюють більш ніж 70% акцій корпорацій, а представництво зовнішніх акціонерів незначне. Моніторинг діяльності переважно банківський і міжкорпоративний.

Рада директорів при японській моделі майже повністю складається з афілійованих осіб, тобто виконавчих директорів, керівників головних відділів компаній і правління. Якщо прибуток компанії протягом тривалого періоду падає, ключовий банк і члени кейрецу можуть зняти директорів і призначити своїх кандидатів.

На противагу англо-американській моделі представники неафілійованих акціонерів, тобто аутсайдерів, мало зустрічаються у складі Ради директорів японських корпорацій. Рада директорів у Японії більша, ніж у США, Великобританії і Німеччині. Кількісний склад середньої японської ради - 50 членів.

Роль державних міністерств, які традиційно мали величезний вплив на розвиток промислової політики Японії, знижується завдяки процесам інтернаціоналізації  та лібералізації японських фінансових ринків. З іншого боку, діє (правда, не так ефективно) незалежне регулювання японського ринку державними агентствами. Законодавча база Японії була скопійована з американської під час другої світової війни. Незважаючи на різні виправлення та зміни, ядро японського законодавства про фондовий ринок усе ще збігається з американським. 

У Японії досить тверді вимоги щодо розкриття інформації. Корпорації повинні повідомляти досить багато даних, а саме: дані про структуру капіталу; відомості про кожного кандидата в члени Ради директорів (у тому числі посаду, яку він займає, відносини з корпорацією, володіння акціями корпорації); відомості про винагороду, що була сплачена всім керуючим і директорам; інформацію про можливі злиття або реорганізації; зміни до статуту, які пропонуються, а також назви компаній, що запрошуються для аудиторської перевірки.

Особливості японської системи корпоративного управління вимагають схвалення акціонерами наступних питань: виплата дивідендів; розподіл коштів; вибори Ради директорів; призначення аудиторів. Крім цього, без згоди акціонерів не можна вирішувати проблеми, що стосуються капіталу корпорації, змін до статуту (наприклад, зміни чисельності та складу Ради директорів або зміни затвердженого виду діяльності), сплати вихідної допомоги директорам і аудиторам, підвищення верхньої межі винагороди директорам і аудиторам, злиття з іншими корпораціями, придбання контрольного пакету та реорганізацію. Річні звіти й матеріали, пов'язані з проведеними загальними зборами, доступні всім акціонерам. Акціонери можуть бути присутні на зборах, голосувати за дорученням або поштою. Теоретично система доволі проста, але на практиці іноземним акціонерам голосувати дуже складно.

Річні збори - чисто формальний захід. Корпорації їх проводять для того, щоб акціонери не висловлювали свого несхвалення такими діями. Більше того, активність акціонерів ослаблена ще й тим, що більшість корпорацій проводить свої річні збори одночасно, що перешкоджає інституціональним інвесторам бути присутніми в різних корпораціях і брати участь у голосуванні.

Корпорації Японії - це самодостатні, універсальні, багатогалузеві економічні комплекси, що включають у свою структуру фінансові установи (банки, страхові і трастові компанії), торговельні фірми, а також виробничі підприємства, що охоплюють повний спектр галузей підприємства.
 В великих японських компаніях просування по службі засноване на трудовому стажі, тому навіть самі блискучі співробітники не можуть швидко злетіти по корпоративної сходах. Дослужитися до посади старшого менеджера можна тільки років у 55, а керівникам компанії зазвичай буває за 60, а це набагато більше того віку, коли люди здатні видавати динамічні стратегічні ідеї. У творчих і активно налаштованих молодих людей практично немає можливостей вплинути на стратегію корпорації [23].

Зазвичай японці думають про рік або два, коли беруть час, щоб дізнатися партнера. 

Японці впевнені, що основне багатство їх країни складають людські ресурси. Їх система господарювання спирається на традиції групової згуртованості і вроджене прагнення до створення продукції найвищої якості. Серед відмінних рис японського характеру психологи виділяють перш за все вроджену економію і ощадливість, що знаходить пряме віддзеркалення в економічній політи-ці країни. Гасла про економію і ощадливість зустрічаються в Японії на кожному кроці, так як у свідомості японців випуск високоякісної продукції безпосередньо пов'язаний з економією і ощадливістю.

Японії існує традиція беззаперечного підпорядкування старшому за віком, яка знаходить своє широке застосування не тільки в рамках сімей, але і у виробничих групах. Для японців характерною рисою є пріоритет соціальних потреб (приналежність до соціальної групи, місце працівника в групі, увага і повага навколишніх). Японці схиляються перед працею. В ієрархії цінностей японського народу праця стоїть на першому місці. Японці випробовують щире задоволення від добре виконаної роботи. Тому жорстка дисципліна, високий ритм роботи і напруженість праці не надає на них такого руйнівного впливу як на американців або європейців. Для них це одна з традицій, якої вони повинні неухильно слідувати. Всі робітники трудяться групами і підтримують один одного в роботі.

На думку японського фахівця з менеджменту Хідекі Йосихара, є шість характерних ознак японського управління [24]:

1. Гарантія зайнятості і створення обстановки довіри. Такі гарантії ведуть до стабільності трудових ресурсів і зменшують плинність кадрів. Стабільність є стимулом для робітників і службовців, вона зміцнює почуття корпоративної цілісності, гармонізує відносини рядових співробітників з керівництвом. Звільнившись від гнітючої загрози звільнення і маючи реальну можливість для просування по вертикалі, робітники отримують мотивацію для зміцнення почуття спільності з компанією. Стабільність так само сприяє поліпшенню взаємин між робітникам управлінського рівня і рядовими робітниками, що, на думку японців, зовсім необхідно для поліпшення діяльності компанії. Стабільність надає можливість кількісного збільшення управлінських ресурсів. З іншго боку в них більш ціниться освідомлення вектора діяльності підприємства, аніж підтримка дисципліни. Гарантії зайнятості в Японії забезпечує система довічного найму - явище унікальне і багато в чому незрозуміле для європейського образу думки.
2. Цінності корпорації. Коли всі рівні управління і робітники починають користуватися загальною базою інформації про політику і діяльність фірми, розвивається атмосфера участі і загальної відповідальності, що покращує взаємодію і збільшує продуктивність. В цьому відношенні зустрічі і наради, в яких приймають участь інженери і працівники адміністрації, дають суттєві резуль-тати. Японська система управління намагається також створити загальну для всіх працівників фірми базу розуміння корпоративних цінностей, таких, як пріоритет якісного обслуговування, послуг для споживача, співпраця робітників з адміністрацією, співпраця і взаємодія відділів. Керування прагне постійно прищеплювати і підтримувати корпоративні цінності на всіх рівнях.
3. Управління, засноване на інформації. Збору даних і їх систематичному використанню для підвищення економічної ефективності виробництва та якісних характеристик продукції надається особливе значення. Керівники щомісяця перевіряють статті доходів, обсяг виробництва, якість і валову виручку, щоб подивитися, чи досягають цифри заданих показників і щоб побачити прийдешні труднощі на ранніх етапах їх виникнення.
4. Управління, орієнтоване на якість. Президенти фірм і керуючі ком-панії на японських підприємствах найчастіше говорять про необхідність контролю якості. При управлінні виробничим процесом їх головна турбота - отримання точних даних про якість. Особиста гордість керівника полягає в закріпленні зусиль по контролю за якістю і, в підсумку, в роботі дорученої йому ділянки виробництва з найвищою якістю.
5. Постійна присутність керівництва на виробництві. Щоб швидко сприяти вирішенню проблем у міру їх виникнення, японці найчастіше розміщають керуючий персонал прямо в виробничих приміщеннях. У міру дозволу у виршенні кожної проблеми вносяться невеликі нововведення, що приводить до нагромадження додаткових нововведень. У Японії для сприяння нововведенням широко використовується система новаторських пропозицій і гуртки якості.
6. Підтримання чистоти і порядку. Одним з істотних чинників високої якості японських товарів є чистота і порядок на виробництві. Керівники японських підприємств намагаються встановити такий порядок, який може служити гарантією якості продукції і здатний підвищити продуктивність завдяки чистоті і порядку.
У цілому японське управління відрізняє упор на поліпшення людських відносин: узгодження, групову орієнтацію, моральні якості службовців, стабільність зайнятості і гармонізацію відношення між робітниками і керуючими. Японський менталітет, незважаючи на близькість по духу і загальні культурні коріння, дуже відрізняється від китайського. В силу культурних і географічних особливостей, Японія розвивається дещо відособлено від решти світу. Характерні риси японського світогляду формувалися під впливом самурайської етики, ключовими поняттями в якій є обов'язок, честь, благородство, готовність до самопожертви. 
Понці, на відміну від багатьох західних керівників, готові чекати роками, перш ніж побачать плоди своєї винахідливості, і мислять у довгостроковій перспективі.
2. В японських фірмах широко поширені системи довгострокового планування (в 70% великих компаній), причому в розробці довгострокових планів провідну роль відіграє плановий відділ (на рівні центральних служб).  Характер планування багато в чому залежить від структури фірми, тобто є вона спеціалізованою чи диверсифікованою за номенклатурою продукції, що випускається.
 У спеціалізованих компаніях з вузьким асортиментом продукції, що випускається основний акцент в плануванні робиться на розробку структури фірми та обгрунтування нових інвестиційних проектів. В системі довгострокового планування у спеціалізованих компаній надається найбільше значення обсягу продажів, темпів зростання, масі прибутку, частці на ринку. 

Ключовими проблемами для спеціалізованих компаній є конкуренція і капіталовкладення. Часовий горизонт планування в таких компаніях в середньому дорівнює п'яти рокам, а прогнозування охоплює тривалий період на пе-рспектіву. Контроль за діяльністю спеціалізованої компанії зазвичай здійснюється на основі фінансових показників безпосередньо вищим керівництвом фірми.
В диверсифікованій компанії основним завданням планування є координація діяльності виробничих відділень. Стратегічні ідеї та плани зазвичай надходять від середніх рівнів управління або з відділень. В якості цілей для виробничих відділень диверсифіковані компанії встановлюють: обсяг продажів, прибуток, прибуток на одиницю об'єму продажів, частка на ринку. Найважливішою проблемою диверсифікованої компанії є розробка нових продуктів і визначення номенклатури продукції, що випускається. Диверсифіковані компанії зазвичай використовують середньострокове планування (на три роки). 
Розглянемо методику бізнес-планування в Японії на прикладі корпорації «Мацусіта» [25]. Представимо етапи розробки бізнес-плану японської компанії  «Мацусіта» у вигляді схеми (рис. 10).
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Рис. 10. Етапи бізнес планування у фірмі «Мацусіта» (Японія)
1. Проголошення стратегії компанії робиться на початку кожного року президентом в присутності всіх керуючих філіями, президентів компаній, що входять в групу «Мацусіта», керівників закордонних філій і лідерів профспілки. Стратегія компанії є чимось абстрактним і виражається усно, але вона підкреслює оцінку справ «Мацусіта» і втілює наміри подолати кон'юнктурні труднощі удосконаленням політики та цілей. 

2. Директиви про планування у філіях. Так як стратегія компанії абстрактна, то орієнтири для планування у філіях (так звана президентська політика) задаються президентом компанії для керуючих філіями у вигляді директиви приблизно за два місяці до початку запланованого періоду. Вони включають завдання щодо зростання продажів, витратам на заробітну плату і т. д.

3. Визначення політики планування філії. Для того щоб виконати президентську політику, кожен керуючий філією визначає свою власну політику планування і інструктує керуючих з питань виробництва, продажу, запасів, сектору ринку, грошових надходжень і виплат, прибутку, розробки нових виробів, цін на товари, скорочення витрат по устаткуванню і трудовим ресурсів, з надання допомоги продавцям і т. д.
4. Підготовка плану кожного відділення. Грунтуючись на політиці планування керуючого філією, кожен керуючий відділенням складає план відділення по продажу, виробництва, поставок, проектно-конструкторських роботах, трудових ресурсів, устаткуванню і т. д. Наприклад, план виробництва включає плани багатьох основних і допоміжних виробничих підрозділів. У зв'язку з тим що серцевина щорічного планування у філіях полягає в цій фазі, таке планування починається приблизно за три місяці до початку запланованого періоду.
5. Підготовка проекту бюджету відділення. Керуючий і бухгалтер відділення перевіряють план кожного підрозділу з точки зору витрат і прибутків до підготовки проекту бюджету відділення.
Зміст довгострокового плану корпорації і відділень в Японії включає:
1) Базовий план (на 5 років):
- масштаби виробництва (5 років): нові замовлення, збут, чистий дохід, чисельність зайнятих, інвестиції в обладнання і пов'язані з цим показники;
- довгострокова стратегія ділової активності (на 5 років): плани щодо ділового оточення і найважливіших стратегій, аналіз номенклатури (найважливіші існуючі та нові ринки, продукти; застарілі продукти);
- методи посилення збутових можливостей;
- стратегії і тактики зарубіжної активності;
- інші проблеми, що підлягають вирішенню.
2) Ситуаційний план (на 3 роки);

3) Висновки та план впровадження;

6. Підготовка проекту плану філії. Проект бюджету відділення буде включений як частина до бюджету прибутку і бюджету коштів філії. Потім вони представляються в центральний офіс (штаб-квартиру) корпорації.
7. Перевірка і затвердження планів філії. У центральному офісі кожен директор перевіряє детально плани філії. Бухгалтерія корпорації теж перевіряє їх протягом місяця. Плани деяких філій президент компанії оцінює на предмет відповідності президентської політиці. Коли плани філій схвалені центральним офісом, вони сумуються як загальний план компанії (загальний фінансовий кошторис корпорації). Після того як президент схвалить його, на зборах виконавчих директорів плани (бюджету) корпорації та філій будуть затверджені, тим самим план буде санкціонований.
8. Передача затвердженого проекту плану філії. Основні положення затвердженого плану філії будуть передані президентом кожному керуючому філією в формі планового кошторису (бюджету) філії. Цей кошторис називається також «документ із королівською печаткою».
Церемонія цієї передачі - чисто японська особливість, тому що «документ із королівською печаткою» розглядається як контракт між президентом компанії і керуючим філією. Виконання плану філії є обов'язковим для керуючого. «Документ з королівською печаткою» містить тільки основні положення плану філії: обсяг торгового обороту, плановий прибуток і капітал філії. Виплати офісу корпорації визначаються як відсоток від обсягу продажів філії в розмірі 3% (загальні для всіх філій). Кожен керуючий філією відповідає за досягнення тільки зафіксованих у «документі з королівською печаткою» пунктів. Вибір методу, використовуваного для виконання цієї угоди, надається керуючому філією. 
3. Починаючи ділове співробітництво з японськими бізнес-партнерами, варто вивірити заздалегідь кожен крок, кожне слово, бажано прорахувати перспективу на найбільш довгий термін. Японці схильні довго і ретельно розглядати пропозицію, але їм завжди цікаві довгострокові плани [26].

Основною чеснотою, в тому числі і в бізнесі, японці вважають терпіння. У поєднанні з високим рівнем самовладання це дозволяє утриматися від різких необдуманих кроків і досягти максимального взаєморозуміння. Виховання японців і їх духовні цінності роблять головною якістю готовність до компромісу заради загальної згоди, прагнення до оспівуваної в їх культурі гармонії.
У Японії, як і в Китаї, заборонено поводитися розкуто, висловлювати думку прямо і категорично. Особливо сувора японська мораль до жінки. Японки повинні в усьому коритися чоловікові, бути чемними і скромними. Жінкам тут не подають пальто, не поступаються місцем і не відчиняють перед ними двері.

У розмові не варто провокувати японця на чітке "ні", оскільки найбрутальніша відповідь для представника південно-східного регіону - відмова. Як і в спілкуванні з представниками інших народів південно-східного культурного простору, думки і поведінку японців досить важко зрозуміти. Вони висловлюються не просто обережно, а вкрай обережно, почуту прямо в очі правду можуть сприйняти як страшну образу. За будь-яких обставин, навіть у важкому горі, вони поводяться пристойно, з гідністю [27].

Основу японської бізнес-культури становить принцип жорсткої субординації. Як і в Китаї, статус людини тут визначається віком, рангом і статтю. У міжособистісних стосунках японці дотримуються принципу "старший - молодший", який обумовлюється статусним і віковим чинниками (навіть старша на рік людина автоматично отримує вищий статус). Європейкам важко налагодити партнерські стосунки з японськими та корейськими бізнесменами, які негативно ставляться до жінок у бізнесі. В їхніх країнах жінки дуже рідко займають високі посади і традиційно належать до низькостатусних соціальних груп. Їхні позиції у тендерному питанні можуть спричинити навіть крос-культурні конфлікти.

У японських фірмах жінки переважно працюють на посаді секретаря; японки, які працюють у бізнесі, автоматично сприймаються чоловіками як секретарки. Однак, їх ставлення до жінки-іноземки як до потенційного партнера не завжди негативне. Дізнавшись, наприклад, що жінка-діловий партнер займає високе становище у керівництві підприємства, ймовірно, не будуть проти співробітництва з нею.

Вітання з японцем передбачає потиск руки, з неодмінним кивком головою. При першій зустрічі з японським партнером потрібно назвати своє прізвище і компанію, представником якої ви є. Офіційною формою звертання в Японії є промовляння прізвища з додаванням слова "сан". Як і китайці, японці вважають, що відкритий прояв емоцій є свідченням недостатньої вихованості, відсутності витримки і самодисципліни. Тому надто емоційні особи викликають у японців зневагу. У напруженій атмосфері спілкування вони можуть посміхатися, навіть сміятися, що свідчить про їх доволі збуджений стан, який вони прагнуть у такий спосіб приховати. За такою посмішкою можуть приховуватися злість або розгубленість. Розмовляють японці тихо, невпевнено, з тривалими паузами. Підганяти їх, виявляти нетерплячість, переривати неприпустимо.

Культура переговорів, презентацій вимагає прозорості і чіткості у висловлюванні позицій. Не варто вдаватися до жартів, анекдотів, оскільки японці їх сприйматимуть як відсутність належної поваги до розмови або до себе. Не слід вихваляти свою продукцію або компанію, краще підготувати унаочнення, цифрові дані. Недоречним вважають японці, коли їм пропонують заздалегідь підготовлений проект контракту, який необхідно обговорити.

Перш ніж увійти до японського оселі чи ресторану, потрібно зняти взуття, тому шкарпетки мають бути у зразковому стані. Жінкам не завадить мати запасні колготки.

Найпочесніше місце за столом на переговорах або банкеті - найвіддаленіше від дверей. Перш ніж сісти, слід зачекати, поки не сяде найпочесніший гість. Якщо він спізнюється, інші гості розміщуються, не чекаючи на нього. Але з появою його в залі всі присутні мають встати. Навіть почесний гість повинен зачекати запрошення сісти.

Японське уявлення про ввічливість вимагає підкресленої чемності в усьому. А в стосунках з іноземними партнерами японці виявляють надзвичайну ввічливість. Тому не слід дивуватися, почувши від японського колеги слова: "Я, недостойний, і моя нікчемна дружина запрошуємо Вас, високоповажного і шляхетного, до нас у гості".

Японці люблять розважатися, тому діловим переговорам нерідко передують різні неформальні заходи, які не потрібно ігнорувати.

Японцям притаманна дисциплінованість і пунктуальність. Зобов'язання виконуються дуже суваро і в термін, того ж очікують від партнера. Призначивши зустріч, можна бути впевненим - японець з'явиться хвилина в хвилину.

Для цієї нації характерна допитливість і увага до деталей. На етапі підго-товки переговорів японці ретельно і довго збирають інформацію про потенційного партнера. Встановити з ними ділові контакти по листуванню практично неможливо; інформації, надісланої в письмовому вигляді, їм буде недостатньо для прийняття рішення. Найбільш ефективний метод - особиста зустріч, на якій вони зможуть поставити всі питання, що їх цікавлять. Якщо ви не готові самостійно дати коментарі по будь-якій темі, краще включити до складу переговорної групи пару експертів, котрі володіють вичерпною інформацією, оскільки питання можуть бути досить специфічними.

Високо цінуючи поняття групи, вони дуже прагнуть до узгоджених дій у колективі платника. Індивідуалізм тут не в честі, а увагу до особистості проявляють в залежності від тієї цінності, яку вона представляє для даної групи. Приналежність до групи є найбільш важливим критерієм оцінки власної успішності для японських службовців. Особисті досягнення відходять на другий план перед успіхом корпорації в цілому.

Самурайська етика - глибоко національне явище. На ній заснована відданість авторитету і бездоганне дотримання субординації. У бізнесі відсутні прийоми маніпулювання або погроз. Такі методи ведення справ вважаються негідними і нечесними. 

Великого значення японці надають дотриманню правил хорошого тону. На початку переговорів прийнято заводити світську бесіду. Цей ритуал дає час на промацування партнера. Етикет Японії наказує стриманість у жестах, інтонаціях і інших невербальних знаках. Прямий погляд в очі розцінять як нетактовність і спробу виявити домінування. Підвищення голосу взагалі неприпустимо. Не прийнято тиснути руку і торкатися до співрозмовника. Хочете справити хороше враження - робіть поклони, склавши долоні разом на рівні грудей. Ознакою поваги вважаються поклони від 40 і більше разів за час робочої бесіди.

Вручати і брати візитну картку слід обома руками з неодмінним поклоном. Щоб підкреслити вашу увагу до партнера, необхідно відразу ж прочитати її зміст.

Японська схильність до деталізації вимагає, щоб ваші ділові пропозиції були максимально обгрунтовані. Ентузіазм і емоційний натиск не справлять особливого ефекту. І не спокушайтеся, дивлячись на часте кивання головою в процесі бесіди. Це зовсім не знак згоди. Кивок у японців слід розцінювати як «я вас уважно слухаю, я вас розумію».

Властива японцям ощадливість аж ніяк не переходить у скупість. Характерний звичай дарувати подарунки. Японський партнер дуже порадіє невеликому презенту. Тільки не перестарайтеся. Дорогий подарунок поставить японця в скрутне становище, оскільки за правилами він повинен відповісти адекватно. Будь-який, навіть самий дріб'язковий подарунок, повинен бути красиво упакований, але розгортати його в присутності дарувальника вважається поганим то-ном.

Незважаючи на природну стриманість, японцям властива деяка сентиментальність і душевна відкритість. Навіть якщо ваші ділові відносини закінчилися, не забувайте демонструвати, що ви цінуєте і поважаєте партнера. З великою радістю японці візьмуть листівки або листи з подякою за угоду, за виявлену під час вашого візиту увагу. Якщо ви плануєте повернутися до співпраці через якийсь час, не давайте японцям забути про себе. Регулярно надсилайте інформацію про нові досягнення вашої фірми. Можете бути впевнені, що вона буде цікава вашим іноземним колегам, і при відновленні переговорів зіграє свою позитивну роль.

Практичне завдання студентам

1. Напсати реферат на тему: «Порівняльна характеристика корпоративних культур (двох азійських країн на вибір)».   
Питання для підготовки до семінарських занять:

1. Японська модель корпоративного управління.

2. Особливості бізнес-планування в азійських компаніях.

3. Особливості переговорного процесу з японськими інвесторами.

Контрольні питання:

1. Опишіть азійську модель корпоративного управління.

2. Назвіть головних учасників корпоративного управління в японській моделі.

3. Порівняйте роль акціонерів, ради директорів та менеджерів в японських компаніях.

4. Яке відношення японців до бізнес-планування?

5. Яких правил треба дотримуватись у переговорному процесі з японцями?

6. Назвіть характерні риси менталітету японців.
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Рівень керуючого відділом





Затвердження плану (бюджету) відділу





Затвердження плану (бюджету) філії





Затвердження плану філії («документ з королівською печаткою»)


























Підготовка проекту плану філії





Перевірка і прийняття рішення про план філії





Працівники, профспілки





Призначення та нагляд





Акціонери





акціонерів





Загальні збори





Рада директорів





Призначення та нагляд





Підзвітність





Посадові особи





Керівництво, контроль за поточною діяльністю





Компанія





Зацікавлені особи - кредитори, постачальники, клієнти, громада





БІЗНЕС-ПЛАН


Підприємство____________________________________


Адреса__________________________________________�Телекс _________, факс __________, телефон _________


Конфіденційно�прохання повернути, якщо Вас�не зацікавив проект


Кому __________________________________________


Коротка назва проекту (20-30 знаків)


____________________________________________


Повна наизва проекту ____________________________________________


Керівник підприємства___________________________�тел. _________________


Проект підготував ______________________________�тел. _________________


Дата початку реалізації проекту «____»___________р.


Тривалість проекту ______ років


Період часу з дати, на яку актуальні вихідні дані,�до початку проекту ___________ міс.


Дата складання проекту «____»_____________ ______р.





Екз. № _______


КОНФІДЕНЦІЙНО


ЗАТВЕРДЖУЮ�Посада: _____________�П.І.Б.: _________________�«___»___________ ______ р.�(печатка)


БІЗНЕС-ПЛАН





Коротка назва проекту: ___________________________


Повна назва проекту:     ___________________________


Розробники проекту:      ___________________________


                                            тел.: _________; факс: ________


                                            E-mail: _____________________


Керівник проекту:          ___________________________


                                            тел.: _________; факс: ________


                                            E-mail: _____________________


Дата початку реалізації:___________________________


Термін (період разрахунку):________________________


Період часу з дати, на�яку актуальні  вихідні�дані до початку проекту: __________________________


Дата розрахунку проекту:_________________________








Сфера бізнесу:


- виробництво


- послуги


- роздрібна торгівля


- оптова торгівля


- будівництво


- посередницька діяльність





Розміри бізнесу й фінансові потреби:


- великі


- середні


- малі





ЗМІСТ БІЗНЕС-ПЛАНУ





Аудиторія, для якої призначено бізнес-план:


- потенційні інвестори


- партнери по бізнесу


- майбутні співробітники


- сам підприємець








Характеристики продукту бізнесу:


- простий (складний)


- принципово новий (традиційний)


- виробничого (споживчого) призначення





Цілі розробки бізнес-плану:


- залучення зовнішнього капіталу


- комунікації з партнерами


- моделювання системи управління


- попереднє визначення перешкод


- розвиток власних управлінських навичок





Виробничий підрозділ





Всього


підприємства





Розвиток





За ситуаційними особливостями обґрунтування:


фінансове оздоровлення


реорганізація підприємства


диверсифікація діяльності





діючому





новому





По бізнес-лініях (продукція, послуги, технічне рішення)





По підприємству





Бізнес-план





Підготовка проектю бюджетного відділу





Підготовка плану кожного відділу





Інструкція про політику планування у філіях





Директиви планування у філіях





Виголошення стратегії компанії





Рівень керуючого філією





Рівень президента компанії





Надає позики





Керують





Компанія





Виконавчі директори





Президент





Консультується з





Консультується з





Спостережна рада





Акціонери





Головний банк





Затверджує рішення президента





Здійснює нагляд, діє в кризових ситуаціях, надає послуги





Володють





Компанія





Правління





Незалежне керівництво поточною діяльністю





Назначають





Назначають





Підзвітність





Спостережна рада





Акціонери
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