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АННОТАЦИЯ 

 

Дмитрина А.П. Оценка и управление рисками 

коммерческого предприятия на примере ООО «Пирамида-

Групп»: Выпускная квалификационная работа. – 

Челябинск: ЮУрГУ, ВШЭУ, ЭПиУП, 2019. – 130 с., 19 

ил., 44 табл., библиогр. список –46 наим., 1 прил. 

 

Цель работы – поиск новых источников закупа готовой продукции для дальнейшей 

перепродажи, с учѐтом задачи минимизации риска. 

Объектом исследования данной работы является ООО «Пирамида-Групп». 

Предметом исследования является стратегия снабжения ООО «Пирамида-Групп» 

товарными единицами. 

Компания «Пирамида-Групп» была основана 1 июля 1993 года. Это динамично 

развивающаяся Компания. Эффективная система управления, квалифицированный 

персонал, качественное обслуживание клиентов, своевременное реагирование на 

рыночные изменения позволили компании занять лидирующие позиции в Уральском 

регионе на рынке дистрибьюции продуктов питания. Количество клиентов превысило 

1500, а ассортимент компании насчитывает более 1300  позиций. 

В первой главе «Теоретические аспекты управления рисками» даются основные 

понятия и положения управления рисками и способы их расчѐтов, касаемо выбранной 

темы исследования.  

Вторая глава «Анализ системы снабжения на ООО «Пирамида-Групп»» освещает 

основные характеристики предприятия,  и содержит анализ организации и системы 

снабжения, выявляет проблемы организации, связанные с закупом продукции товаров. 

Третья глава «Совершенствование системы снабжения в ООО «пирамида-Групп»» 

даѐт обоснование необходимости внедрения новшеств. В этой главе даны рекомендации 

по внедрению изменений в системе снабжения и рассчитаны основные показатели 

эффективности. 

Четвѐртая глава «Результаты моделирования проекта» содержит оценку и анализ 

результатов моделирования проекта, анализ рисков проекта и то, какое влияние на 

развитие предприятия оказывает проект. 

В заключении даны основные выводы и результаты по теме исследования. 

Выпускная квалификационная работа направлена на совершенствование стратегии 

снабжения и снижение себестоимости продукции для дальнейшей перепродажи  
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ВВЕДЕНИЕ 

 

Предпринимательская деятельность является рисковой. Действия участников 

предпринимательства не могут быть с полной определѐнностью рассчитаны и 

осуществлены, в условиях сложившихся рыночных отношений, конкуренции, 

функционирования всей системы экономических законов. 

Актуальность данного исследования обусловлена тем, что риск существует в 

каждой сфере человеческой деятельности. Это связано со многими факторами и 

условиями, которые предопределяют положительный исход решений людей. При 

всеобщности товарно-денежных отношений и конкуренции участников 

хозяйственного оборота, риск недополучения желаемых результатов стал заметно 

проявляться. 

Для успешной работы организации в современных рыночных условиях 

руководству предстоит совершать смелые, нетривиальные действия, чтобы 

внедрить необходимые технические и управленческие новшества. А это повышает 

и без того высокий уровень риска. 

Проведение экономической реформы дало толчок к возникновению интереса: 

в чѐм же проявляется риск в хозяйственной деятельности. 

Первой причиной является то, что хозяйственная среда становится более 

рыночной: 

 вносит в предпринимательскую деятельность дополнительные элементы 

неопределенности; 

 расширяет зоны рисковых ситуаций.  

Отсюда возникает неуверенность в получении ожидаемого конечного 

результата, и возрастает степень предпринимательского риска. Когда организация 

планирует изменения для улучшения общего состояния, она подвергает себя 

определѐнному риску, так как меняет прежнее состояние. Поэтому так важно 

просчитать все «за» и «против» внедрения изменений. 
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Объектом исследования данной работы является ООО «ПИРАМИДА-Групп», 

предметом исследования является стратегия снабжения ООО «ПИРАМИДА-

Групп» товарными единицами. 

Цель работы – поиск новых источников закупа готовой продукции для 

дальнейшей перепродажи, с учѐтом задачи минимизации риска. 

Исходя из цели, были выявлены следующие задачи: 

 проанализировать работу отдела снабжения; 

 рассмотреть способы и методы выбора поставщиков; 

 определить основные критерии выбора поставщика; 

 разработать более выгодные предложения по закупу продукции для 

дальнейшей перепродажи; 

 разработать новую стратегию снабжения. 

Методологическое и теоретическое подспорье работы  составили научные 

труды отечественных и зарубежных учѐных в области маркетинга, экономики, 

политики снабжения и стратегического планирования. 

Информационной базой выступила отчѐтная документация ООО 

«ПИРАМИДА-Групп» за 2015-2017 гг. 

В работе используются методы системного подхода, формального логического 

анализа, экспертной оценки, сравнительного и факторного анализа. 

Структуру работы определяют цели, задачи и методические особенности 

исследования. Научные и практические задачи обуславливают всю структуру 

работы в целом. Работа состоит из введения, четырѐх глав, заключения и списка 

использованной литературы. 

В разделе введения даѐтся пояснение актуальности темы исследования, 

определяется проблема исследуемого вопроса, формулируется объект и предмет 

исследования, цели и задачи работы, информационная и теоретическая база 

исследования.  

В первой главе «Теоретические аспекты управления рисками» даются 

основные понятия и положения управления рисками и способы и расчѐтов. 
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Вторая глава «Анализ системы снабжения на ООО «ПИРАМИДА-Групп»» 

освещает основные характеристики предприятия, и содержит анализ организации 

и системы снабжения, выявляет проблемы организации, связанные с закупом 

продукции товаров. 

Третья глава «Совершенствование системы снабжения в ООО «ПИРАМИДА-

Групп»» даѐт обоснование необходимости внедрения новшеств. В этой главе 

даны рекомендации по внедрению изменений в системе снабжения и рассчитаны 

основные показатели эффективности. 

Четвѐртая глава «Результаты моделирования проекта» содержит оценку и 

анализ результатов моделирования проекта, анализ рисков проекта и то, какое 

влияние на развитие предприятия оказывает проект. 

В заключении даны основные выводы и результаты по теме исследования. 
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1 ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ АСПЕКТЫ УПРАВЛЕНИЯ РИСКАМИ 

 

1.1 Понятие и сущность риска как экономической категории 

 

Определение «экономический риск» абстрактно. Риск не существует в 

природе объективно, то есть независимо от сознания человека. Но его суть 

понятна каждому человеку, у которого есть опыт в экономической жизни 

общества. Роль риска в экономической жизни общества определяется следующим 

образом: люди, имеющие негативный опыт хозяйственной деятельности, 

стараются избегать повторения подобных ситуаций.  

В условиях развития товарно-денежных отношений влияние риска 

распространилось и на финансовую сферу экономической жизни общества. Все 

стараются предпринять действия для снижения вероятности потерь в будущем: 

 банкиры с неудачным опытом инвестирования своих ресурсов; 

 вкладчики, потерявшие свои сбережения из-за банкротства банка. 

Риск – категория политэкономическая. Он имеет прямое отношение к 

экономической жизни общества. 

Проблемы объективной оценки и методов снижения риска хорошо 

разработаны зарубежными и отечественными учеными. Но для решения основной 

политэкономической проблемы имеются нереализованные возможности. Так как 

риск учитывается сознанием каждого участника экономической системы в 

обществе. Субъективная оценка ситуации риска определяется поведением 

каждого участника [45]:  

 определяется степень экономической активности;  

 решается вопрос о предпочтениях.  

Поэтому необходимо тщательное изучение вопроса об особенностях 

субъективного восприятия риска экономической наукой. 

Экономический аспект риска отождествляется с возможным материальным 

ущербом. Он связан: 
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 с реализацией выбранного хозяйственного, организационного, 

технического решения; 

 с форс-мажорными обстоятельствами, обусловленными окружающей 

средой;  

 с неблагоприятным изменением рыночных условий. 

Рассмотрим историю развития понятия «экономический риск».  

Существенный вклад в развитие экономического аспекта теории риска внесли 

представители: 

 классической; 

 неоклассической; 

 кейнсианской экономической школы. 

Фундаментальный подход был представлен Ф. Найтом в работе «Риск, 

неопределенность и прибыль». Он различает два вида рисков [18, с 143]:  

 объективная вероятность исчисляема, и они могут быть застрахованы 

(такие риски становятся статьей издержек производства, вычитаемой из 

прибыли);  

 объективная вероятность неисчислима, и объясняет существование 

специфического дохода коммерческих организаций. 

В отечественной экономической науке проблема риска получала меньше 

внимания. В 1920-х гг. был принят ряд законодательных актов. Они учитывали 

наличие производственно-хозяйственного риска в России [19]. В 

административно-командной системе было уничтожение реального 

предпринимательства. А в середине 1930-х гг.  категорию «риск» обозначали как 

– буржуазная, капиталистическая. Это связано с  условиями командно-

административной системы хозяйствования. Экономическая обстановка здесь 

формировалась в приказном порядке в форме набора правил и норм. Они  

разрабатывались экономистами на основе марксистско-ленинской теории, а для 

неѐ риск не рассматривался как предмет экономического анализа. 
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В странах социалистического и капиталистического строя специалисты 

подчеркивали различия в оценке экономического риска. Они связаны с различной 

мотивацией деятельности хозяйствующих субъектов: 

 выполнение плана; 

 получение/максимизация прибыли.  

В директивной экономике приходилось иметь дело с риском невыполнения 

государственного плана, нарушений договорных обязательств, недопоставок 

продукции и так далее. Чаще всего они обусловлены несоблюдением правил и 

норм экономической деятельности. А чтобы обозначить первостепенные 

элементы риска в рыночной экономике, воспользуемся рисунком 1.1. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 1.1 – Элементы риска в рыночной экономике 

 

Все они влияют на конечные результаты деятельности субъектов экономики 

[26]. 

Со временем менялась не только экономическая система, но и степень 

влияния риска на управленческие решения. Помимо этого мы можем заметить, 

что изменилось и само отношение к риску. Теперь, принимая какое-либо 

решение, специалисты рассчитывают степень влияния риска и, исходя из 

полученных результатов, принимают решение. 
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конъюнктуры цен 
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Понятие риска используется в целом ряде наук. Исследование риска 

постоянно основывается на предмете изучения науки и опирается на собственные 

подходы и методы.  

Многообразие направлений исследования риска происходит из-за 

многоаспектности этого явления. Риск – это сложное явление. Он имеет 

множество несовпадающих, а иногда противоположных реальных основ. Это даѐт 

возможность на существование нескольких различных определений риска 

(таблица 1.1): 

 

Таблица 1.1 – Определение понятия «риск» 
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В экономической науке официальными приняты три подхода к пониманию 

риска: 

а) в массовом сознании риск предстает в виде возможной неудачи, 

опасности, материальных и других потерь, которые могут наступить в 

результате претворения в жизнь выбранного решения [1]; 

б) риск понимается как «образ действий в неясной неопределенной 

обстановке» [12] или как «ситуативная характеристика деятельности, ее 

исхода и возможных неблагоприятных последствий в случаях неуспеха» 

[12]; 

в) риск, как возможности положительного (шанс) и отрицательного (ущерб, 

убыток) отклонения в процессе деятельности от ожидаемых значений [6]. 

Итак, под риском принято понимать: 

 возможность потерь;  

 «действие на удачу». 

При выборе решений в условиях риска может быть использован определенный 

стереотип. Он служит основой автоматических навыков в деятельности и 

складывается из знаний и опыта менеджера в процессе его работы. В конкретных 

типовых ситуациях наличие стереотипных действий дает возможность 

действовать оптимальным образом и  оперативно. 

В случае отсутствия типовых ситуаций менеджер переходит к поискам 

оптимальных рисковых решений. 

Эффективность принятия решения зависит от: 

 быстроты реакции на изменения условий рынка; 

 экономической ситуации; 

 финансового состояния коммерческой организации.  

Менеджер должен: 

 знать стандартные приемы управления риском; 

 уметь оперативно и точно оценить конкретное экономическое положение; 

 незамедлительно найти наилучший или единственный выход из ситуации. 
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В решении рисковых задач главную роль играют интуиция менеджера и 

инсайт. 

Интуиция – это способность непосредственно, без построения логической 

цепочки действий находить правильное решение любой проблемы. Решение 

приходит в форме озарения, которое способно раскрыть суть изучаемого вопроса 

[22]. 

Инсайт – это осознание решения проблемы. Он как неожиданное озарение, 

постижение. Во время инсайта решение осознается ясно. Но эта ясность 

кратковременна, ей нужно сознательное фиксированное решение [22]. 

Экономический риск – это вероятность понести дополнительные расходы 

сверх предусмотренных прогнозом. Или получение доходов ниже ожидаемых, 

при одном выбранном решении из всех альтернатив в условиях 

неопределѐнности. А неопределѐнность сопутствует в деятельности любой 

коммерческой компании. 

В ситуации неопределенности существует наличие таких факторов, при 

которых результаты действий не детерминированы. Уровень возможного влияния 

этих факторов на результат неизвестен (неполнота или неточность информации). 

Неопределенность существует в каждом из видов предпринимательской 

деятельности. Она всегда находится под пристальным вниманием экономистов и 

специалистов других отраслей (юристов, социологов, политологов, психологов). 

Еѐ исследуют и сморят за всеми изменениями. Комплексный подход зависит от 

целого ряда факторов. Их можно разделить на: 

 внешние. Такие факторы не связаны с основной и вспомогательной 

деятельностью компании (законодательство, реакция рынка на 

выпускаемую продукцию, действия конкурентов и так далее); 

 внутренние. Эти факторы связаны с непосредственной деятельностью 

организации (уровень компетентности персонала, ошибки в определении 

характеристик инвестиционного проекта, кредитного портфеля и так 

далее) [35]. 
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Возникновению неопределенности можно дать широкую классификацию. 

Подход ниже помогает структурировать неопределенность с учѐтом информации 

и ее формы. Неопределѐнностью обладает субъект при принятии решений. Она 

начинается с полного отсутствия информации, а заканчивается проблемами 

логического позитивизма (рисунок 1.2) [18]: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 1.2 – Проблемы логического позитивизма 

 

Чаще всего неопределѐнности встречаются в смешанном виде. В чистом виде 

они также могут быть, но редко. 

С наличием неопределенности связано существование самого риска. Так как 

она неоднородна по содержанию и форме проявления. 

«Риск» характеризует ситуацию, когда наступление некоторых событий 

вероятно и ему можно дать количественную оценку. «Неопределенность», 

наоборот, считает невозможным оценку вероятности наступления подобных 

событий [37]. 

Риск существует во всех процессах, происходящих в компании. Активные они 

или пассивные не имеет значения. 

Ещѐ одна сторона риска – его принадлежность к роду деятельности. 

Когда организация планирует реализовать проект, она сталкивается с такими 

рисками: 

неизвестность 

(незнание) 

 

физическая 
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недостоверность 

(неполнота, 

расплывчатость) 

неоднозначность 

лингвистическая 

неопределенность 

Проблемы логического позитивизма 
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 инвестиционные риски; 

 рыночные риски. 

Компания не осуществляет никаких действий: 

 риск неполученной прибыли; 

 рыночные риски и прочее. 

 

1.2 Функции и роль риска 

 

Рассмотрим функции риска. Для этого рассмотрим рисунок 1.3. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 1.3 – Функции риска 

 

Дадим пояснения: 

а) Защитная функция. Предприниматель самостоятельно отвечает за 

последствия предпринимательского риска. Чтобы обезопасить свою 

деятельность и избежать банкротства разрабатывается бизнес-план. Данная 

функция имеет два аспекта:  

1) историко-генетический аспект. Он заключается в том, что 

предприниматели всегда стараются найти такие средства, с помощью 

которых смогут защититься от неблагоприятного исхода событий; 

Конструктивный 

аспект 

Деструктивный 

аспект 

Историко-

генетический аспект 

Социально-

правовой аспект 

Функции риска 

Защитная Регулятивная Инновационная 
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2) социально правовой аспект. Основывается на создании благоприятной 

среды для предпринимательской деятельности. 

б) Регулятивная функция может выступать в двух формах: конструктивной и 

деструктивной. Конструктивная функция риска подразумевает 

исследование источников риска, преодолевая консерватизм, 

препятствующий перспективным нововведениям. При этом, исключая или 

снижая возможные отрицательные последствия риска. При деструктивной 

функции риска реализация решений с неисследованным или 

необоснованным риском может приводить к реализации объектов или 

операций, которые относят к авантюрным. 

в) Инновационная функция риска заключается в том, что инновационные 

рисковые решения способствуют росту эффективности производства. 

Благодаря изменениям в производстве, выигрывают не только 

предприниматель и потребитель, но и общество в целом [12]. 

Главной ролью риска является регулирование экономики. Мы можем считать, 

что риск отлично справляется с функцией рычага управления. Его эффективность 

зависит: 

 от степени изученности феномена риска;  

 психологии выбора в условиях риска.  

Если глубоко изучать всю специфику принятия решений при рисковой 

ситуации, мы сможем определить конкретные способы перевоплощения риска в 

действенный рычаг управления. Он будет способен управлять экономическим 

развитием и направлять ресурсы экономики в правильном для общества 

направлении. 

Резюмируя вышеизложенное, мы можем заключить, что риск – это такое 

явление, сопровождающее все виды экономической деятельности, способное 

нести не только отрицательное влияние, а также положительно сказываться на 

развитии, как проекта, так и экономики в целом.  

Мы можем вполне обоснованно считать, что: 
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 риск является двигателем прогресса; 

 риск существует в каждом виде предпринимательской деятельности. 

 

1.3 Классификация рисков 

 

Основу классификации рисков составляют следующие элементы [10, с. 97]:  

 время, когда возникает риск;  

 факторы, которые влияют на возникновение риска;  

 характер учета;  

 характер последствий;  

 сфера возникновения риска. 

В рамках данной работы, охарактеризовать все риски, связанные с 

предпринимательской деятельностью не представляется возможным. 

Сосредоточим внимание на основных группах рисков, они показаны на рисунке 

1.4. С этими группами рисков сталкиваются все инновационные предприятия.  

 

 

Рисунок 1.4 – Основные группы рисков 
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Данная классификация позволяет предпринимателю определить основные 

рисковые зоны [18]. 

Группа рисков, на которую накладывают самое большое значение – это выбор 

инновационных проектов. 

Причины: 

 необоснованное определение приоритетов экономической и рыночной 

стратегии предприятия; 

 ошибка оценки различных видов инноваций, способных внести вклад в 

достижение целей организации.  

Никто не застрахован от ошибки при оценке финансового состояния 

организации и перспектив его развития. В некоторых ситуациях специалисты 

должны пересматривать цели проекта не один раз, чтобы уменьшить риск.  

Рассмотрим ситуацию с ошибкой. Предприятие рассчитывает на устойчивое 

финансовое развитие в будущем, а целью проекта является максимизация 

прибыли за короткий срок. Как следствие, мы получим ухудшение финансового 

состояния при малейшем изменении конъюнктуры рынка. При таком положении 

вещей, организации необходимо изменить цель проекта, и это будет означать 

потери в проекте, так как уже были затрачены средства на реализацию 

первоначальной цели. А новая цель  принесѐт дополнительные расходы на еѐ 

реализацию (рисунок 1.5) [25, с 135]. 

Ещѐ одной причиной возникновения риска является ошибочная оценка 

потребительского рынка.  

Это относится к авторским проектам ученых. Они переоценивают 

практическую значимость своего изобретения для потребителей, так как 

разрабатывают проект не под заказ, а на основе собственных исследований и 

придуманных инноваций.  

Тут возникает риск ограниченного использования изобретѐнного продукта, 

или же полное игнорирование разработки.  
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Рисунок 1.5 – Основные группы рисков в инновационной деятельности 

 

Риски финансирования проекта 

Порой инновационная деятельность требует больших финансовых затрат. У 

организации нет достаточного их количества, и приходится искать 

инвестиционные или кредитные средства извне. В этот момент возникает риск 

неполучения дополнительных денежных вложений.  

Финансирование организации может быть осуществлено тремя способами: 

 при помощи внешних источников; 

 при помощи собственных средств компании; 

 применение двух способов одновременно. 

В результате неправильно выбранного метода финансирования возникает риск 

дефицита финансовых средств: 

Группы рисков 

Риски ошибочного выбора инновационного проекта 

Риски, связанные с финансированием инновационной деятельности 

Риски, связанные со снабжением инновационной деятельности ресурсами, 

необходимыми для еѐ осуществления 

Маркетинговые риски 

Риски неисполнения хозяйственных договоров (контрактов) 

Риски возникновения непредвиденных затрат и снижения доходов 

Риски усиления конкуренции в сфере инноваций 

Риски, связанные с недостаточным уровнем кадрового обеспечения 

инновационной деятельности 

Риски, связанные с обеспечением прав собственности на продукт 

инновационной деятельности 
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 при самофинансировании предприятию может не хватить финансовых 

средств из-за невыполнения плана по прибыли; 

 при финансировании из внешних источников бюджет проекта может 

оказаться дефицитным. Это может произойти, если компания, 

спонсирующая или кредитующая, признана банкротом или ликвидирована, 

еѐ имущество арестовано. А также по вине самого инновационного 

предприятия. Из-за неплатѐжеспособности по кредиту кредитующей 

организации; 

 при условии использования одновременно собственных и заѐмных средств, 

их может не хватить, так как сложно комбинировать оба потока 

финансовых ресурсов, и нет чѐткой стабильности ни в одном из них [24]. 

Риски ресурсообеспечения 

На этапе становления, организация может столкнуться с такими рисками, как 

отсутствие материалов для изготовления продукции или специализированного 

оборудования для обработки комплектующих. Поэтому мы можем сказать, что 

уже на начальном этапе снабжения ресурсами организация сталкивается с 

рисками. Последние обусловлены техническими особенностями инновационной 

деятельности предприятия. На этом этапе перед организацией возникает проблема 

с поиском поставщиков, которые могут предоставить такие ресурсы. Предприятие 

может и столкнуться с такой проблемой, как отсутствие на отечественном рынке 

поставщиков с необходимым ресурсом. В таком случае организации приходится 

искать поставщиков на международном рынке. Эти действия вызывают 

дополнительные риски и затраты внешнеэкономической деятельности (валютные, 

политические). 

Существует и риск невыполнения обязательств поставщиком перед 

предприятием. В таком случае предприятие не сможет: получить (приобрести) 

оборудование, сырье, материалы, комплектующие изделия по ценам, заложенным 

в проекте [31]. 

Маркетинговые риски 
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Помимо финансовых рисков и рисков, вязанных с поставщиками и ресурсами, 

существуют маркетинговые риски. Выделяют четыре группы маркетинговых 

рисков сбыта инновационного продукта (рисунок 1.6). 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 1.6 – Классификация маркетинговых рисков сбыта инновационного 

продукта 

 

Риск ошибочного выбора целевого сегмента возможен если: 

 спрос на новый продукт на данном сегменте нестабильный;  

 потребность в продукте не сформировалась в данном сегменте рынка; 

 в сегменте рынка потребность в новом продукте оценена неверно; 

 потребность в новшестве ограничена в этом сегменте рынка. 

Чаще всего риск недостаточной сегментации связан с разработкой и 

производством новых услуг или товаров. Они выше по качеству и по стоимости, 

поэтому потребитель не в состоянии приобрести данный продукт или услугу. От 

этого объѐмы реализации изделий малы [33]. 

Из-за неудачно выбранной стратегии сбыта и системы продвижения товара 

возникает риск ошибочного выбора стратегии продаж. От сложности сбытовых 

каналов зависит эффективность сбыта новой продукции. А именно: 

 предприятие занимается реализацией товаров конечному потребителю 

самостоятельно; 

 пользуется услугами розничных и оптовых посредников. 

Риск ошибочного выбора целевого сегмента рынка 

Риск проведения неэффективной рекламы новых либо с 

усовершенствованными характеристиками товаров и услуг 

Риск ошибочного выбора стратегии продаж новшества 

Риск недостаточной сегментации рынка 
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Ряд проблем предстаѐт перед организацией, если реализацию новой 

продукции она осуществляет через собственные каналы сбыта [3]: 

 ошибка руководителя в подборе и расстановке кадров в службе сбыта; 

 неэффективно организованная оплата труда работников; 

 неправильная оценка значимости сети агентов (штатных, региональных и 

разъездных сбытовых). 

И всѐ же, несмотря на наличие рисков, у инновационной фирмы должна быть 

собственная сбытовая сеть, чтобы она могла добиться большей независимости от 

торговых фирм. С другой стороны затраты на содержание отдела сбыта и 

транспортировки вызывают уменьшение объѐма прибыли [14]. 

Риск проведения неэффективной рекламы модернизированных или новых 

товаров и услуг происходит если: 

 интенсивность и частота рекламы подобрана неправильно; 

 ошибочно выбран сегмент рынка; 

 непрофессионально выполнена работа рекламного агентства; 

 выбраны такие формы рекламы, которые приносят больше затрат на их 

реализацию, чем на конечный результат. 

Риски по хозяйственным договорам 

У каждой организации существуют обязательства по договорам, как со 

стороны самой организации, так и со стороны партнѐров. На этом фоне 

существует риск неисполнения хозяйственных договоров [13]: 

 отказ от заключения договора после переговоров; 

 заключение инновационным предприятием договоров на неприемлемых 

условиях для предприятий отрасли; 

 заключение контрактов с недееспособными или неплатежеспособными 

контрагентами; 

 невыполнение договорных обязательств в установленный срок, что 

означает невыполнения партнерами работ для осуществления 
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инновационного проекта, и, как следствие, потери у инновационного 

предприятия из-за нарушения графика поставок.  

Риски возникновения непредвиденных затрат и снижения доходов наступают 

в случае роста рыночных цен на ресурсы, приобретѐнные в процессе 

инновационной деятельности за счѐт: 

 ошибок в анализе и прогнозе цены на необходимые ресурсы; 

 изменения цен на ресурсы поставщиками, с которыми заключены 

долгосрочные договоры. 

Риски производства 

Если предприятие занимается производством каких-либо изделий, то 

необходимо учитывать риски нанесения ущерба обществу или окружающей 

среде. При такой ситуации за нанесенный гражданам ущерб организация должна 

его компенсировать. За загрязнение окружающей среды выплатить штраф в 

полном размере [29]. 

Следующую рисковую ситуацию может составить уровень конкуренции в 

отрасли. На инновационном рынке существуют сотни организаций.  

К усилению риска могут привести следующие ситуации: 

 утечка информации по вине сотрудников фирмы или посредством 

шпионажа конкурентами; 

 неправильный выбор рынков сбыта, неполная или недостоверная 

информация о конкурентах; 

 медленное внедрение новой продукции по сравнению с конкурентами. 

Причина: отсутствие необходимых ресурсов для проведения научно-

исследовательских работ, внедрения новых технологий, освоения 

производства новой высококачественной и конкурентной продукции; 

 недобросовестная конкуренция; 

 появление на рынке однотипных, взаимозаменяемых товаров, 

удовлетворяющих спрос потребителей (отсутствие уникальности товара); 

 появление новых предприятий-конкурентов; 
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 импорт на местный рынок аналогичного продукта из других стран по 

более привлекательной цене или лучшего качества. 

Кадровые риски 

Значительное место среди рисков предприятия занимает риск недостаточного 

уровня кадрового обеспечения деятельности. Успех предприятия напрямую 

зависит от персонала [38]: 

 ответственно ли работник подходит к выполнению задачи; 

 заинтересован ли работник в полученных результатах.  

Такие риски распространяются на все стадии  деятельности организации: 

 ошибки при разработке новшеств, то есть в технической документации;  

 ошибки в процессе производства с технической стороны; 

 ошибки в маркетинговой стратегии вывода нового продукта на рынок; 

 ошибки из-за низкой квалификации и обучения персонала; 

 в результате перегрузки, усталости, болезни, халатности и злого умысла. 

Ошибки можно сгруппировать: 

 поведенческие. Проявляются вне зависимости от содержания 

профессиональной деятельности. Они связаны с темпом и объѐмом 

информации, которую способен освоить человек. Причинами 

поведенческих ошибок работников являются личные качества: внимание, 

склонность к риску, навыки, способность к переработке информации; 

 производственные. Обусловлены уникальностью деятельности персонала. 

Причина плохого результата: низкий уровень личной организации 

руководителей и исполнителей конкретных операций во время работы, 

отсутствие мотивации, плохая организация деятельности; 

 комплексные. Они объединяют индивидуально-психологические 

особенности человека, особенности взаимоотношений в коллективе, 

особенности взаимоотношений между сотрудниками и руководящим 

звеном.  

Риски патентования изобретения или технологии 
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По различным причинам возникают и риски по обеспечению права 

собственности на инновационный проект (таблица 1.2). 

 

Таблица 1.2 – Причины возникновения риска правообладания [14]. 

 

 

Существует и риск опротестования патентов. Если патентные права 

признаются недействительными, а компания на их основе  реализует проект и 

желает получить монопольную прибыль, то проект будет опротестован. 

Патент может быть оспорен и признан недействительным полностью или 

частично на протяжении всего срока по причинам: 

а) несоответствия охраняемого объекта промышленной собственности 

условиям патентоспособности, установленным законодательством РФ; 

б) наличия в формуле изобретения, модели или в совокупности 

существенных признаков промышленного образца, отсутствующих в 

первоначальных материалах заявки; 
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в) неправильного указания в патенте автора (авторов) или патентообладателя 

(патентообладателей). 

Большое значение имеют риски легальной и нелегальной имитации 

конкурентами запатентованных организацией новшеств [42].  

Легальной имитация считается при параллельных разработках. Конкуренты 

разрабатывают продукцию на основе запатентованных технических или 

дизайнерских решений с некоторыми отличиями. Это позволяет им запатентовать 

уже свою разработку. 

Нелегальное использование запатентованной технической разработки трудно 

проследить правообладателю. Поэтому и возникает риск нелегальной имитации. 

На деятельность организаций также влияют:  

 политические риски; 

 кредитные риски; 

 инвестиционные риски и другие. 

 

1.4 Стадии жизненного цикла проекта 

 

Блок риска в любом бизнесе – коммерциализация инноваций. 

Коммерциализация инноваций является экономическим эффектом от реализации 

научно-технического развития. Риск может сопровождать инновацию на любой 

стадии завершения – от идеи до производства. 

Жизненный цикл инноваций – это концепция, характеризующая процесс 

коммерциализации. Он представляет определенный период, за который новый 

продукт приносит прибыль. Это доказывает, что срок службы любого продукта 

ограничен. В течение этого периода продукт проходит определенные этапы 

(рисунок 1.7) [23]. 

Каждая стадия сопровождается своим видом риска. Наиболее важная и 

длительная по времени – стадия разработки. Именно на этом этапе важно 
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выстроить работу персонала и руководителей таким образом, чтобы не было 

провалов в технологическом плане. 

 

 

Рисунок 1.7 – Жизненный цикл товара 

 

В данной стадии присутствуют почти все вышеперечисленные классификации 

рисков: риск неполучения необходимых ресурсов и оборудования, риск 

ошибочной организации работы персонала, риск утечки информации об 

инновационном продукте и так далее [19]. 

От первого выхода новинки на рынок начинается стадия выведения 

инновации. Категория клиентов, на которой, должно быть сосредоточено 

внимание – новаторы. При этом наблюдается: 

 низкий уровень продаж; 

 отрицательная прибыль; 

 высокая конкуренция; 

 высокий уровень риска. 

На этом этапе, чтобы потребитель мог опробовать новый продукт, 

предприниматель должен приложить немало усилий. Для начала нужно 
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выработать маркетинговую стратегию с учетом всех особенностей продукта. Вы 

должны использовать следующие области маркетинговой стратегии: 

 информация для потребителей; 

 убежденность; 

 формирование необходимого количества торговых точек. 

Риски на данном этапе также связаны с необходимостью прогнозировать цену 

инноваций. От правильного определения цены товара (верхний предел) зависит 

количество инвестиций на этом этапе жизненного цикла. Без них почти 

невозможно сделать инновацию коммерческой [14]. 

В условиях, когда новый продукт отвечает интересам клиентов, продажи 

растут или находятся на неизменно высоком уровне, затраты быстро окупаются, а 

инновации приносят прибыль, можно наблюдать этап роста. 

С этого момента вам нужен сильный рекламный продукт, так как уровень 

конкуренции растет. Реклама стоит дорого, цены остаются на прежнем уровне 

или снижаются из-за растущего спроса (до разумных пределов, сопоставляя 

уровень продаж и упущенную выгоду). Риски связаны со стимулированием 

продаж и определением стратегии рекламы. Прибыль растѐт. Потому что затраты 

на рекламу приходятся на большой объем продукции. Объѐм также сокращает 

производственные издержки. 

Организации необходимо обезопасить себя как можно больше. Для снижения 

рисков необходимо:  

 увеличивать качество инновации;  

 расширять сбытовой рынок, искать новые сегменты;  

 использовать новые каналы распределения продукта, использовать 

рекламу;  

 снижать цены по мере необходимости. 

Перейдѐм к следующей стадии, самой продолжительной – зрелость.  

Для неѐ характерно: 

 острая борьба за долю рынка; 
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 усиленная конкуренция; 

 «оборонительные» тенденции в стратегии инновационной деятельности; 

 максимально высокие риски. 

Условия для снижения рисков: 

 разработать комплекс маркетинговых мероприятий на стимулирование 

сбыта; 

 снижение цен; 

 разрабатывать направленную рекламную кампанию; 

 использовать дешевые средства рекламы. 

Уменьшение объѐма продаж показывает на стадию упадка. 

Риск характеризуется изменением вкусов и спроса покупателей или 

появлением новой продукции. Результат: снижение цены и прибыли, увеличение 

недозагрузки производственных мощностей, отказ от старой продукции, уход 

предприятий с рынка. 

Схема жизненного цикла продукта помогает регулировать процесс 

предпринимательства, своевременно обновлять и выпускать новую продукцию, 

принимать успешные управленческие решения. Оценивать состояние жизненного 

цикла продукта необходимо постоянно.  

Исходя из вышесказанного, мы можем сказать, что риск везде и никак нельзя 

от него отгородиться. Каждый предприниматель начинает свой проект с большим 

риском, и вся остальная деятельность также сопровождается им. Поэтому так 

важно уметь определить рисковые ситуации для проекта и вовремя принять меры 

по его минимизации. 

 

1.5 Методология управления рисками 

 

Компенсация рисков основана на предотвращении опасностей. Для 

эффективного применения методов необходима большая предварительная 

аналитическая работа. Рассмотрим некоторые методы компенсации рисков [20]: 
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 в случае, когда новая стратегия охватывает все деятельности организации, 

можно использовать стратегическое планирование как метод компенсации 

риска. В данном случает стратегическое планирование поможет 

организации разобрать неопределѐнность, предвидеть появление узких 

мест в ходе реализации проекта, заранее определять источники рисков и 

разрабатывать план использования резервов и компенсационные меры; 

 прогноз внешней среды: разработка возможного развития и оценка 

состояния бизнес-среды для участников проекта на будущее, 

прогнозирование действий конкурентов, разработка прогноза 

экономического состояния в целом, прогноз поведения партнеров; 

 содержание и обновление информационной базы с использованием 

электронных ресурсов: необходимо приобретать и своевременно 

обновлять системы нормативно-справочной информационной базы, 

подключаться к коммерческим информационным сетям, проводить 

собственные прогнозно-аналитические исследования, привлекать 

консультантов. Данные позволяют уловить тенденции развития между 

предприятиями, дать время для подготовки к регулятивным 

нововведениям, дают возможность действовать с компенсацией потерь от 

новых правил и корректировать операционные и стратегические планы; 

 создание системы резервов. Это страховые резервы сырья, материалов, 

комплектующих, резервные фонды. То есть разработка планов 

использования запасов в условиях кризиса без свободных мощностей; 

 обучение персонала и выдача инструкций по работе. 

Методы подразделяются на: 

 распределение ответственности между участниками проекта. 

Разграничение сфер деятельности и ответственности каждого сотрудника, 

условия передачи работ и ответственности от участника к участнику, 

юридическая фиксация в договоре. Запрет на операции и работы с 

неоднозначной ответственностью; 
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 разделение видов деятельности и зон хозяйствования: увеличение числа 

технологий, расширение ассортимента товаров или услуг, ориентация на 

социальные группы покупателей, на предприятия всех регионов; 

 работа на нескольких рынках параллельно. Прибыль на одном рынке 

может компенсировать затраты на другом.  

 Работа с несколькими поставщиками. Можно разделить закупку сырья и 

материалов. Это помогает снизить зависимость от поставщиков из-за 

возможности взаимодействия со многими. И компания может без потерь 

перейти на работу с другим поставщиком в случае нарушения договора 

поставок; 

 дробление инвестиций на несколько маленьких проектов вместо одного 

крупного. Это оставляет возможность манѐвра, так как предприятие не 

потратило вех ресурсов, хоть один проект, но принесѐт прибыль; 

 распределение и фиксация риска при осуществлении проекта во времени. 

Даѐт возможность контролировать этапы проекта, способствует лучшему 

наблюдению, что даѐт шанс на корректировку [8]. 

Редко, но всѐ же используют методы локализации рисков. В основном, при 

условии чѐткой идентификации риска и его источника. Можно снизить уровень 

риска за счѐт сосредоточенности специальных структурных подразделений на 

более опасных этапах деятельности предприятия. 

Методы локализации [15]: 

 создание венчурных предприятий. Открытие дочерней автономной 

компании для проектов с риском. Весь риск приходится на дочернюю 

организацию, а научный и технический потенциал основной (материнской) 

компании не меняется; 

 для реализации проектов с риском – формирование подразделения с 

собственным балансом в структуре предприятия; 

 создание и реализация совместных проектов с другими компаниями. 

Подобные методы чаще всего использую хозяйственные организации. 
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Существуют так же методы уклонения от риска. Они подразделяются на: 

 отказ от ненадежных партнеров;  

 отказ от проектов с расширением круга партнеров; 

 отказ от инвестиционных и инновационных проектов, от рискованных 

проектов, эффективность или выполнимость которых под сомнением; 

 страхование рисков. Служит надежной защитой от неудачных решений, 

повышает ответственность лиц, которые принимают решения; 

 поиск гарантов. Цель – перенос риска на третье лицо. Гарантом могут 

выступать различные фонды, государственные органы, предприятия. Но 

необходимо соблюдать принцип взаимной полезности в равной доле; 

 увольнение некомпетентных работников. 

Для эффективной системы риск-менеджмента, организация должна знать 

какие методы она может использовать. 

Существует две группы методов:  

 методы принятия решений – помогают дать качественную и 

количественную оценку риска для дальнейшей работы в существующих 

условиях; 

 методы воздействия на риск – это такие методы, с помощью которых 

компания может влиять на сложившиеся условия риска, тем самым избегая 

худших последствий [17].  

Если знать эти методы, можно понять, как их применить в сложившейся 

ситуации. Организация сможет формировать систему методов для воздействия на 

риск во время реализации проекта. 

 

1.5.1 Качественные методы оценки 

 

Существует два подхода к оценке и анализу рисков проекта: качественный и 

количественный. 

Качественный анализ выявляет и предугадывает появление возможных рисков 

проекта. Помогает идентифицировать на каждый вид риска причины и факторы. 
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Задачей этого анализа является поиск всех рисков проекта, какие могут быть. 

Проведение анализа основано на определѐнной классификации: 

– финансовые риски; 

– маркетинговые риски; 

– технологические риски; 

– риски участников проекта; 

– политические риски; 

– юридические риски; 

– экологические риски; 

– строительные риски; 

– специфические риски; 

– обстоятельства непреодолимой силы (форс-мажор) [1]. 

У качественного анализа общие этапы проведения: 

а) поиск вероятных рисков; 

б) при возникновении рисковой ситуации, описание вероятных последствий и 

оценка их стоимости; 

в) определение стоимости  мероприятий по сокращению влияния рисков и их 

описание; 

г) поиск возможных положительных последствий вследствие наступления 

рисковой ситуации; 

д) просмотр возможности управления рисками: локализация, компенсация, 

диверсификация, уклонение от рисков. 

В качественный анализ должна входить вся совокупность анализируемых 

рисков. 

Данный анализ опирается на заранее проведѐнную экспертизу рисковой 

среды. В еѐ рамках этот проект реализуется.  

Анализ проводится системно [7] (таблица 1.3). 



36 

Таблица 1.3 – Основные методы качественного анализа рисков 

Название Особенности метода 

1) Метод 

аналогии 

Суть метода заключается в анализе имеющихся данных по 

аналогичным проектам с таким же уровнем риска. В рамках 

метода изучаются последствия воздействия неблагоприятных 

факторов с той целью, чтобы определить потенциальный риск 

при реализации нового проекта [15]. 

В качестве источников информации может выступить анализ 

изменений спроса на различные виды продукции. На 

сегодняшний день российские проектные компании начали 

создавать базу данных с рискованными проектами при помощи 

опроса менеджеров проекта, проведения исследовательских 

работ, а также изучения литературы. 

2) Методы 

экспертных 

оценок 

риска 

Это такие методы анализа и прогнозирования рисков, 

основанные на мнении экспертов, которые в свою очередь 

опираются на полученный опыт реализации инновационных 

проектов [15]. 

3) Метод 

балльной 

оценки 

риска 

В основе данного метода существует обобщающий показатель. 

Он определяется рядом частных показателей степени риска, 

после оценки эксперта. Данный метод состоит из четырѐх 

этапов: 

 формирование перечня факторов, способных определить 

степень риска проекта; 

 подбор одного критерия и частного показателя, 

характеризующего каждый из факторов; 

 оценка выбранного критерия; 

 формирование рекомендаций по управлению риском при 

реализации проекта [11]. 

4) Метод 

ранжирова-

ния 

Под ранжированием понимается определѐнный порядок 

объектов оценки по их качеству (по возрастанию или 

убыванию). В основе ранжирования лежат экспертные методы 

оценки [11]. Число объектов для ранжирования, их оценка в 

баллах и порядок расположения устанавливаются экспертами. 

Среди российских аналитических компаний данный метод 

оценки является наиболее популярным. 
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Чтобы проводить качественный анализ профессиональных знаний 

недостаточно. Специалист должен быть креативным, обладать инновационным и 

системным мышлением. 

 

1.5.2 Количественные методы оценки 

 

На результатах качественного анализа, а также на математической статистике, 

теории вероятностей и исследований операций строится количественный анализ. 

Задача количественного анализа – определение влияния изменений факторов 

риска проекта на его эффективность [2]. 

Теперь рассмотрим количественные методы анализа (таблица 1.4). Чтобы 

выявить количественные показатели применяются формализованные методы [5]:  

 аналитические; 

 вероятностно-статистические; 

 исследования операций; 

 теории выбора и принятия решений; 

 математической логики, моделирования.  

Такие методы позволяют: 

 выявить точные связи между зависимыми факторами; 

 оценить и анализировать случайные переменные величины; 

 найти оптимальный вариант реализации проекта с ограниченными 

ресурсами; 

 выбрать альтернативы реализации инновационного проекта. 

 

Таблица 1.4 – Основные методы количественного анализа инновационных рисков 
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Окончание таблицы 1.4 

Название Особенности метода 

1) Метод 

Дельфи 

Данный инструмент позволяет собрать и учесть независимое 

мнение каждого из группы экспертов, в рамках обсуждаемого 

вопроса, с помощью многократных анонимных опросов и 

интервью [11]. 

План работы: 

 формирование группы для работы с информацией, 

полученной от экспертов; 

 формирование группы экспертов из специалистов в области 

необходимой проблематики; 

 разработка анкеты и уточняющих вопросов в рамках 

исследуемой темы. Формулировка должна предполагать 

однозначные ответы и трактовку; 

 проведение самого опроса экспертов с таким количеством 

повторений, который необходим для получения всей 

необходимой информации; 

 работа рабочей группы – обобщение экспертных заключений 

по данной теме. 

2) Метод 

«дерева 

решений» 

Этот способ позволяет представить правила в некой 

последовательной иерархической структуре, в которой для 

каждого объекта существует один узел, способный предоставить 

решение. Иными словами, это такая конструкция формата 

«если…, то …» [11]. 

 

Существуют определенные трудности применения методов с определенным 

объемом статистических данных. Предприятия не обладают нужным количеством 

достоверной информации. Это влияет на анализ степени риска и результаты всего 

исследования. Формальные методы исследований требуют больших затрат, и 

являются сложными и трудоѐмкими. От количества достоверной информации 

зависит выбор способов оценки рисков проекта (рисунок 1.8). 
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Рисунок 1.8 – Классификация методов оценки проектных рисков 

 

В самом начале необходимо выявить неопределѐнности, которые могут 

сопровождать денежные потоки: 

 объѐм реализации товара в натуральном выражении; 

 цена продаж; 

 составляющие себестоимости. 

Значения показателей денежных потоков может быть распределено по-

разному. Оно может отражать низкий риск и иметь среднее отклонение, тем 

самым являясь относительно узким распределением. Или же широким, имея при 

этом высокий уровень неопределѐнности конечной стоимости и высокий риск. 

Широко распространѐнные методы количественного анализа, позволяющие 

проанализировать чувствительность проекта к изменениям входных параметров – 

это  анализ чувствительности проекта, имитационное моделирование рисков по 

методу Монте-Карло и анализ сценариев. Рассмотрим данные методы более 

подробно, начиная с анализа чувствительности проекта. 
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Дадим определение. Анализ чувствительности – это методика, исследующая 

изменения ключевых переменных ситуации, которые в свою очередь могут 

изменить окончательные индикаторы проекта [9]. 

Данная методика широко используется. Рассмотрим суть методики. 

В прогнозе рассматривается вероятное состояние, а дальнейшее исследование 

сводится к вопросу о том, что будет с конечным результатом, если мы изменим 

входные переменные (себестоимость единицы продукции, фактический объѐм 

продаж и так далее). При анализе проекта, как правило, смотрят изменения 

показателя чистой приведѐнной стоимости (NPV). 

Приведѐм конкретный пример (таблица 1.5). 

 

Таблица 1.5 – Наиболее вероятный вариант 

 

Исходя из данных таблицы, мы видим, что NPV в наиболее вероятном 

варианте будет равна 1242 денежным единицам. 

Нам необходимо проанализировать полученные данные на чувствительность к 

изменениям внутренних и внешних условий организации. Предположим, что все 

входные данные изменятся на 10% (таблица 1.6). 
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Таблица 1.6 – Изменение входных данных 

 

Данную NPV мы получаем при изменении физического объѐма реализации на 

10%. 

Исходя из суммарных расчѐтов, если объѐм реализации изменится на 10%, то 

самаNPV изменится на 20% (1489/1242 = 1,2; 994/1242 = 0,8). 

Представим, если у нас изменится цена переменных издержек, на те же 10% 

(таблица 1.7). 

 

Таблица 1.7 – Изменение переменных издержек 
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Окончание таблицы 1.7 

 

По данным таблицы мы можем видеть, что изменение переменных издержек 

на 10% меняет NPV на 40% (497/1242 = 0,6; 1986/1242 = 1,6). 

Далее рассмотрим изменение NPV в условиях изменения постоянных 

издержек на 10% (таблица 1.8). 

 

Таблица 1.8 – Изменение постоянных издержек 

 

Из таблицы 1.8 мы можем сделать вывод, что при перемене постоянных 

издержек на 10% NPV меняется примерно также, на 10% (1118/1242 = 0,9; 

1366/1242 = 1,1). 
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Рассмотрим пример с изменением цены реализации товара, также на 10% 

(таблица 1.9). 

 

Таблица 1.9 – Измерение цены реализации 

 

При данных изменениях мы можем наблюдать изменение NPV на 80% 

(2235/1242 = 1,8; 248/1242 = 1,2). 

Просчитаем ещѐ один вариант изменения входных данных – цены капитала на 

10%, для этого обратимся к таблице 1.10. 

 

Таблица 1.10 – Изменение цены капитала 
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Из всех примеров, влияние цены капитала на NPV является самой низкой – 2% 

(1265,5/1242 – 1,02; 1222/1242 = 0,98). 

Выводы по примеру:  

 NPV наиболее чувствительна к изменениям цены реализации продукции, 

цене переменных издержек и физического объѐма продаж; 

 низкая чувствительность наблюдается с изменениями постоянных 

издержек и стоимости капитала (но тут следует учитывать особенности 

примера, так как если бы проект был не таким краткосрочным и 

постоянные издержки имели бы более высокий удельный вес, то и влияние 

было бы иным). 

Помимо этого, мы может сделать такие выводы: 

 из всех методов по увеличению дохода таких, как увеличение цены, 

объѐма производства или экономия затрат, самый лѐгкий способ – 

увеличение цены; 

 если предприниматель захочет привлечь большее количество покупателей 

для своей продукции с помощью снижения цены, ему необходимо 

рассчитать тот объѐм продаж, который поможет компенсировать потери от 

снижения цены.  

В нашем примере мы можем рассчитать необходимый объѐм продаж с 

помощью уравнения:  

3,6х – (3х + 500) = 500 

х = 1666 единиц. 

Иными словами, если снизить цену на 10%, то объѐм продаж должен быть 

выше на 67% (1666/1000 = 1,666). Но, к сожалению, это почти невозможно. 

Однако данная ошибка является самой распространѐнной. 

Далее рассмотрим метод сценарного анализа [16]. Суть метода сводится к 

тому, что две конкретные ситуации сравниваются друг с другом. Как правило, 

обстоятельства с положительным и отрицательным исходом сравниваются с 

наиболее вероятными обстоятельствами. В этом случае учитывается не только 
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зависимость NPV от изменения входных параметров, а также их вероятное 

распределение. Именно поэтому анализ чувствительности часто считается не 

совсем полным и достаточным. 

Рассмотрим метод сценарного анализа с помощью нашего примера и 

воспользуемся таблицей 1.5, в качестве основных данных для среднего, 

наихудшего и наилучшего состояний. Сценарий наихудшего состояния – набор 

переменных по наихудшим значениям из возможных. Под наилучшим сценарием 

– набор переменных с наилучшими значениями. 

Для удобства в расчѐтах, используем условные ситуации – улучшение 

показателей на 10% (таблица 1.11), соответственно ухудшение показателей – 

уменьшение на 10% (таблица 1.12). 

 

Таблица 1.11 – Наилучший сценарий 

 

Таблица 1.12 – Наихудший сценарий 
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Окончание таблицы 1.12 

 

Таблица 1.13 – Вероятность развития сценариев и возможные варианты дохода 

проекта 

Сценарий 
Вероятность результата, 

% 
NPV, руб. 

Наихудший случай 0,25 -684 

Основной случай 0,5 1242 

Наилучший случай 0,25 3594 

 

Дадим оценку NPV: 

0,25*(-684)+0,5*1242+0,25*3594 = 1349 денежных единиц. 

При отрицательном результате проект должен быть отвергнут. 

Сценарный анализ позволяет нам более полно учесть риск отдельного 

проекта, потому что вместе с анализом чувствительности учитывается и 

вероятное наступление событий. 

У данного метода всѐ же остаются недостатки: 

 из-за присутствия в каждом методе определения вероятности наступления 

событий экспертным путѐм, мы получаем весьма субъективные оценки; 

 с помощью данного метода можно рассмотреть лишь несколько сценариев, 

а их большое множество. 
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Второй недостаток могут нейтрализовать методы имитационного 

моделирования. 

Наверное, самым популярным, среди методов количественного анализа 

рисков, является метод имитационного моделирования Монте-Карло. Этот метод 

пришѐл в экономику из математики, а точнее теории игр.  

Его популярность оправдана тем, что объединяет два предыдущих метода и 

даѐт более углублѐнное представление всей ситуации.  

Метод Монте-Карло осуществляется в несколько этапов: 

 подбираются вероятностные распределения для переменных; 

 с помощью компьютера проводится случайная выборка переменных и их 

комбинирование; 

 вместе с фиксированными факторами берѐтся отобранное значение, и они 

используются в модели для определения чистого приведѐнного дохода. 

Второй и третий этап повторяются большое количество раз, например 600. В 

конечном итоге мы получаем распределение 600 NPV. Это даѐт нам возможность 

определить его наиболее вероятное значение, то есть сделать вывод, например 

NPV будет не ниже определѐнного значения с 80% вероятностью [46]. 

Имитационное моделирование имеет одно неоспоримое преимущество перед 

предыдущим методом. Заключается оно в том, что метод Монте-Карло 

предоставляет широкий диапазон вероятных результатов, вместо нескольких 

дискретных оценок чистого приведѐнного дохода. 

Для наглядности рассмотрим пример. Ожидаемая цена товара равна 3 

денежные единицы, а стандартное отклонение а = 0,35. Тогда цена товара будет 

находиться в интервале от 2,65 до 3,35 с вероятностью 68%. В интервале равном 

2*а, от 2,3 до 3,7, с вероятностью 95%. А вероятность того, что цена окажется в 

интервале 3*а, ниже 1,95 и выше 4,05, будет равна меньше 1%. 

Не смотря на все положительные стороны метода, он не так сильно 

распространѐн на практике из-за: 

 трудоѐмкости процесса; 
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 сложности выявления корреляционных переменных и всех взаимосвязей 

(большое влияние субъективности оценок); 

 имитационный метод не даѐт чѐткого критерия для принятия решения, он 

позволяет лишь сделать более точный анализ. 

Существуют и другие методы имитационного моделирования, способные 

рассматривать проектные риски и риски компании. Но у всех есть те же 

недостатки, что и в методе Монте-Карло. 

Делая вывод по пункту, мы можем сказать, что рассмотренные методы по 

оценке риска не могут дать полной объективной оценки.  

Каждый метод может помочь систематизировать представление о рисках 

проекта и показать его влияние на выходе по проекту. И в то же время каждому 

методу присущи свои недостатки. Поэтому так важно понимать, что каждый 

проект особенный и ему присущи свои нюансы, которые должны быть учтены в 

расчѐтах. Нет чѐткого набора методов, с помощью которых мы можем 

анализировать любой проект и иметь правдивые результаты. Для каждого 

подбирается свой алгоритм действий и расчѐтов. 

 

Вывод по разделу один 

 

Для успешной работы организации в современных рыночных условиях 

руководству предстоит совершать смелые, нетривиальные действия, чтобы 

внедрить необходимые технические и управленческие новшества. А это повышает 

и без того высокий уровень риска. 

В рамках первой главы, мы разобрали основные понятия, связанные с риском 

проекта. Исходя из них, мы видим, что предпринимательская деятельность 

является рисковой, вне зависимости от степени развития организации. 

Риск может затрагивать такие области как снабжение ресурсами, управление 

персоналом, сегментация рынка, разработка продукта и так далее. Иными 

словами, риск присутствует на каждом этапе деятельности организации или 
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развития проекта. Поэтому так важно уметь определить рисковые ситуации для 

проекта и вовремя принять меры по его минимизации. 

Риск – это явление, сопровождающее все виды экономической деятельности, 

способное нести не только отрицательное влияние, а также положительно 

сказываться на развитии, как проекта, так и экономики в целом.  

Мы можем вполне обоснованно считать, что: 

 риск является двигателем прогресса; 

 риск существует в каждом виде предпринимательской деятельности. 

Существует огромное количество методов оценки рисков. Но нет 

определѐнного набора методов по оценке риска, которые смогут дать полную 

объективную оценку. Необходимо применять их в совокупности, учитывая 

особенности проекта и продукта проекта, а также условий, в которых он будет 

развиваться. 

Каждый метод может помочь систематизировать представление о рисках 

проекта и показать его влияние на выходе по проекту. И в то же время каждому 

методу присущи свои недостатки. Поэтому так важно понимать, что каждый 

проект особенный и ему присущи свои нюансы, которые должны быть учтены в 

расчѐтах. Нет чѐткого набора методов, с помощью которых мы можем 

анализировать любой проект и иметь правдивые результаты. Для каждого 

подбирается свой алгоритм действий и расчѐтов. Однако, основные подходы и 

методы оценки и управления рисками, позволяют получить дополнительную 

информацию о рискованности проекта и принять более обоснованные 

управленческие решения.  
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2      АНАЛИЗ ОРГАНИЗАЦИОННО-ХОЗЯЙСТВЕННОЙ 

ДЕЯТЕЛЬНОСТИ ПРЕДПРИЯТИЯ ООО «ПИРАМИДА-ГРУПП» 

 

2.1 Характеристика предприятия ООО «ПИРАМИДА-Групп» и его 

внешней и внутренней среды 

 

ООО «ПИРАМИДА-Групп» была основана 1 июля 1993 года. Первоначально 

ассортимент продукции компании включал сигаретные изделия табачных 

компаний: «Philip Morris», «GTI», «Балканская звезда». В 1995 году был подписан 

первый «продуктовый» договор. В будущем конечная линейка продуктов группы 

«ПИРАМИДА-Групп» была сформирована из чая и кофе, кондитерских изделий и 

снэковых, а также других продуктов питания. 

ООО «ПИРАМИДА-Групп» – динамично развивающаяся компания. 

Эффективная система управления, квалифицированный персонал, качественное 

обслуживание клиентов, своевременное реагирование на изменения рынка 

позволили компании занять лидирующие позиции в уральском регионе на рынке 

сбыта продуктов питания. Количество клиентов превысило 1500, а продуктовый 

портфель компании насчитывает более 1300 позиций, в ООО «ПИРАМИДА-

Групп» работают более 100 высококвалифицированных сотрудников. 

Используемые современные технологии, улучшенные бизнес-процессы 

позволяют повысить стандарт обслуживания для каждого клиента с учетом 

анализа его интересов и потребностей, а также охватить все сегменты рынка: 

оптовая торговля, традиционная розничная торговля, современная розничная 

торговля, сетевые форматы и рынки в Челябинске и Челябинской области. 

 

Таблица 2.1 – История развития компании 

Год Развитие 

1995г. 
подписание первого «продуктового» контракта с компанией 

«Кэдберри» 
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Окончание таблицы 2.1 

Год Развитие 

1999г. подписание дистрибьюторского контракта с компаниями «Орими-

Трейд», «Ахмад», «Майский чай» 

2010г 
подписание дистрибьюторского контракта с компанией «Крафт-

Фудс» 

2013г. 
подписание дистрибьюторского контракта с американской 

продовольственной компанией «Марс» 

 

Рассмотрим партнѐров ООО «ПИРАМИДА-Групп». Для этого воспользуемся 

рисунком 2.1. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 2.1 – Партнѐры ООО «ПИРАМИДА-Групп» 

 

2.2 Организационная культура ООО «ПИРАМИДА-Групп» 

 

Цель и миссия ООО «ПИРАМИДА-Групп» 

Цель: торговые марки должны быть представлены таким образом, чтобы в 

день на брэнды был обращѐн взгляд всех постоянных покупателей, плюс один 

взгляд нового. 

Партнѐры 

продовольственная компания «Марс»  

(корма для животных) 

компания «Орими-Трейд»  

(чайная продукция, кофе) 

компания «Ахмад»  

(чайная продукция) 

кондитерская компания «Оркла» 

компания «Монделиз»  

(печенье, шоколад, жевательная резинка) 
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Миссия: удовлетворить потребности покупателя в каждой торговой точке, на 

каждой полке, при любой возможности покупки. 100% дистрибьюция. 

Абсолютная доступность продукта. 

Обозначим ценности компании с помощью рисунка 2.2. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 2.2 – Ценности ООО «ПИРАМИДА-Групп» 

 

Пять принципов работы ООО «ПИРАМИДА-Групп» (таблица 2.2). 

 

Таблица 2.2 – Принципы работы «ПИРАМИДА-Групп» 

 

Ценности 

оперативность 

клиентоориентированный 

подход 

порядочность 

ответственность 

инициативность 

открытость 
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Окончание таблицы 2.2 

 

Видение ООО «ПИРАМИДА-Групп» 

Бренды представлены в продаже настолько хорошо, что потенциальный 

потребитель сможет удержаться от покупки только большим усилием воли. 

 

2.3 Структура организации 

 

Далее рассмотрим организационную структуру ООО «ПИРАМИДА-Групп» на 

рисунке 2.3. 

В обязанности секретаря входит: прием входящих звонков, обеспечение 

рабочего процесса (выдача шаблонов, договор поставки, распространение 

входящей информации), информационное обеспечение. 

Бухгалтерия отвечает за расчет заработной платы и других выплат 

работникам, осуществление расчетов за услуги подрядчиков. 

IT-служба отвечает за выпуск КПК, техническую поддержку, разработку 

программного обеспечения. 

Отдел финансового контроля выдает доверенности, планирует графики 

поставок, контролирует финансовые дисциплины клиентов, проводит акты сверки 

с клиентами. 

Финансовая служба отвечает за распределение финансовых потоков, 

контролирует выполнение рекламных мероприятий, занимается 

бюджетированием и планированием. 

Отдел закупок отвечает за бесперебойную поставку товара в компанию, 

обеспечивает доступность и техническое обслуживание всего ассортимента 

продукции. 
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Рисунок 2.3 – Организационная структура ООО «ПИРАМИДА-Групп» 
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Служба безопасности отвечает за взыскание долгов, обеспечение 

безопасности сотрудников компании и всестороннюю проверку клиентов на 

начальном этапе. 

Отдел кадров отвечает за кадровую документацию, подбор и адаптацию 

персонала, а также за обучение и развитие персонала. 

Коммерческая служба организует продажи продукции, формирует и развивает 

клиентскую базу, работает с дебиторской задолженностью. 

Отдел ценообразования и аналитики контролирует цены во время рекламных 

акций, рассчитывает и устанавливает скидки для клиентов. 

Структура этой организации является линейно-функциональной. Этот тип 

структуры наиболее подходит для этой организации, так как он средний, 

расстояние власти минимально, что, в свою очередь, указывает на четкое 

взаимодействие между руководителями и подчиненными. 

 

2.4 Анализ экономических показателей ООО «ПИРАМИДА- Групп» 

 

Представим экономические показатели в динамике за последние три года в 

таблице 2.3.  

 

Таблица 2.3 – Основные экономические показатели ООО «ПИРАМИДА-Групп» 

Наименование 
1 пол. 

2015 

2 пол. 

2015 

1 пол.  

2016 

2 пол. 

2016 

1 пол. 

2017 

2 пол. 

2017 

Выручка от 

реализации 

(тыс. руб.) 

90000 89000 95000 98000 100000 105000 

Себестоимость 

реализованной 

продукции 

(тыс. руб.) 

76500 75650 80750 83300 85000 89250 

Чистая прибыль 

(тыс. руб.) 
10800 10680 11400 11760 12000 12600 
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Окончание таблицы 2.3 

Наименование 
1 пол. 

2015 

2 пол. 

2015 

1 пол.  

2016 

2 пол. 

2016 

1 пол. 

2017 

2 пол. 

2017 

Рентабельность 

продаж % 

1,5 1,5 1,7 1,8 1,9 2 

Кредиторская 

задолженность 

(тыс. руб.) 

80000 82000 82000 85000 86000 89000 

Дебиторская 

задолженность 

(тыс. руб.) 

50000 52890 54000 55789 57987 60000 

Уровень брака 

(%) 
0,3 0,3 0,3 0,4 0,4 0,5 

Доля 

постоянных 

клиентов (%) 

- 95 - 93 - 91 

Средняя сумма 

заказа (чека), 

тыс. руб. 

10,620 10,502 11,210 11,564 11,800 12,389 

 

Вывод по данным таблицы 2.3: на основании данных, представленных нами в 

таблице, мы видим, что выручка от реализации продукции в 2017 году 

увеличилась по сравнению с 2015 годом на 15 000 тыс. руб., а чистая прибыль в 

2017 году увеличилась на 1 800 тыс. рублей по сравнению с 2015 годом. Это 

свидетельствует о положительной тенденции. Однако если принять во внимание 

динамику роста индекса потребительских цен с 2015 по 2017 год, то рост чистой 

прибыли будет незначительным. 

Увеличение стоимости также связано с ростом цен. Показатели 

рентабельности говорят нам, что эффективность продаж продукции увеличилась 

на 0,5 процентных пункта во второй половине 2017 года по сравнению с первой 

половиной 2015 года. Также, согласно таблице, мы видим, что дебиторская 

задолженность увеличивается с кредиторской задолженностью, что негативно 

влияет на компанию. Доля постоянных клиентов снизилась в 2017 году на 4 
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процентных пункта по сравнению с 2015 годом. Уровень брака также вырос на 0,2 

процентного пункта во второй половине 2017 года по сравнению с первым 

полугодием 2015 года. Средняя сумма чека увеличилась незначительно на 2015-

2017 годы. 

Поскольку деятельность ООО «ПИРАМИДА-Групп» во многом зависит от 

работы торгового персонала, а именно торговых представителей и супервайзеров, 

можно сделать вывод, что экономические проблемы предприятия связаны с 

работой этой конкретной категории персонала. Такие показатели, как увеличение 

дебиторской задолженности, увеличение уровня брака и уменьшение доли 

постоянных клиентов, особенно очевидны в этом отношении. Исходя из этого, 

также нужно подумать о том, какой продукт приобретен для перепродажи. 

Для более точных выводов мы проанализируем внешнюю и внутреннюю 

среду организации, а также проведем кадровый аудит компании с целью 

выявления «проблемной» функциональной подсистемы управления персоналом. 

 

2.5 Анализ внешней среды ООО «ПИРАМИДА-Групп» 

 

2.5.1 Анализ макросреды 

 

Анализ внешней среды – это процесс, который предназначен для контроля 

внешних факторов среды с целью определения перспективных возможностей 

предприятия и грозящих ему опасностей. Внешнюю среду подразделяют на 

микросреду и макросреду. 

Изучим влияние макросреды на ООО «ПИРАМИДА-Групп» путѐм 

проведение PEST-факторного анализа. Рассмотрим таблицу 2.4. 
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Таблица 2.4 – PEST-анализ макросреды ООО «ПИРАМИДА-Групп» 

P 

 сложные процедуры импорта / 

экспорта; 

 24 июля Госдума приняла в 

первом чтении законопроект о 

запрете возврата нереализованных 

продуктов; 

 отсутствие соответствующей 

юридической и операционной 

базы для надлежащего 

применения новых законов и 

поправок к старым законам; 

 недостаточно четкие правила 

возмещения НДС. 

E 

 по оценкам министерства 

экономического развития, реальные 

располагаемые доходы россиян в 2019 

году снизятся на 2,8%; 

 согласно расчетным данным Росстата, 

доля розничной торговли пищевыми 

продуктами без учета алкоголя и 

табачных изделий приближается к доле в 

40% от суммарного розничного оборота; 

 доля супермаркетов в 2018 г. может 

снизиться до 15-16% в совокупном 

обороте сетевой продовольственной 

розницы; 

 количество сетевых магазинов 

специализированных сетей увеличилось 

к июню 2018 г. на 27,1% по сравнению с 

июнем 2017 года и достигло 17 тысяч 

торговых точек; 

 за пять месяцев рост стоимости 

продовольственной продукции в России 

составил 2,1%. так же возросла 

стоимость среднего чека покупателя. 

S 

 в обществе растет положительное 

отношение к натуральным 

продуктам; 

 текущие требования потребителя 

к продуктовой рознице сводятся к 

следующей формуле: 

разнообразие ассортимента, 

качество продукта, доступные 

цены; 

 люди более склонны покупать 

отечественные товары; 

T 

 технологического порыва в отрасли не 

наблюдается; 

 у потребителей становится актуальной 

проблема здорового питания, 

следовательно, ориентир идѐт на 

качество продукции. 
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Окончание таблицы 2.4 

S 

 увеличивается количество покупок 

через интернет и использование 

мобильного интернета в 

возрастной категории до 35 лет; 

 растет средняя продолжительность 

жизни, и возрастная группа 35+ 

увеличивается. 

T 

 

 

По данным PEST-факторного анализа мы можем наблюдать: 

 тенденцию роста популярности натуральных продуктов среди 

потребителей; 

 сокращение количества супермаркетов; 

 увеличивается количество точек сетевых магазинов; 

 проявление интереса к отечественной продукции. 

На основе данных таблицы 2.4 построим профиль внешней среды ООО 

«ПИРАМИДА-Групп» (таблица 2.5) 

  

Таблица 2.5 – PEST-анализ 
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P– политическое факторы 

а) сложные процедуры импорта / экспорта - 6 0,09 -0,54 

б) законопроект о запрете возврата 

нереализованных продуктов 
+ 5 0,08 +0,4 
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Продолжение таблицы 2.5 

Факторы 

Н
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о
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и
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о
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о
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н
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н

и
ц
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В
аж

н
о

ст
ь 

в) отсутствие соответствующей 

юридической и операционной базы для 

надлежащего применения новых 

законов и поправок к старым законам 

+ 2 0,01 +0,02 

г) недостаточно четкие правила 

возмещения НДС 

- 2 0,01 -0,02 

Е – экономические факторы 

д) реальные располагаемые доходы 

россиян в 2019 году снизятся на 2,8% 

- 6 0,07 -0,42 

е) согласно расчетным данным Росстата, 

доля розничной торговли пищевыми 

продуктами без учета алкоголя и 

табачных изделий приближается к доле 

в 40% от суммарного розничного 

оборота 

+ 2 0,01 +0,02 

ж) доля супермаркетов в 2018 г. может 

снизиться до 15-16% в совокупном 

обороте сетевой продовольственной 

розницы 

- 4 0,03 -0,12 

з) количество сетевых магазинов 

специализированных сетей увеличилось 

к июню 2018 г. на 27,1% по сравнению 

с июнем 2017 года и достигло 17 тысяч 

торговых точек 

- 5 0,03 -0,15 

и) за пять месяцев рост стоимости 

продовольственной продукции в России 

составил 2,1%. так же возросла 

стоимость среднего чека покупателя 

+ 6 0,06 +0,36 
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Окончание таблицы 2.5 

Факторы 
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В
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н
о
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S – социальные факторы 

к) в обществе растет положительное 

отношение к натуральным продуктам 
- 7 0,11 -0,77 

л) текущие требования потребителя к 

продуктовой рознице сводятся к 

следующей формуле: разнообразие 

ассортимента, качество продукта, 

доступные цены 

+ 8 0,12 +0,96 

м) люди более склонны покупать 

отечественные товары 
- 9 0,13 -1,17 

н) увеличивается количество покупок 

через интернет и использование 

мобильного интернета в возрастной 

категории до 35 лет 

- 9 0,13 -1,17 

о) растет средняя продолжительность 

жизни и возрастная группа 35+ 

увеличивается 

+ 3 0,01 +0,03 

Т – технологические факторы 

п) технологического порыва в отрасли не 

наблюдается 
+ 3 0,01 +0,03 

р) у потребителей становится 

актуальным проблема здорового 

питания, следовательно, ориентир 

идѐт на качество продукции 

- 7 0,08 -0,56 

 

Отобразим результаты PEST-анализа на графике (рисунок 2.4). 

На графике, синим цветом показаны политические факторы, красным – 

экономические, голубым – социальные, оранжевым – технологические факторы. 
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Рисунок 2.4 – Результаты PEST-анализа 

 

Как видно по графику, факторов над осью гораздо меньше, из этого мы можем 

понять, что для ООО «ПИРАМИДА-Групп» в скором будущем складывается 

весьма неблагополучная ситуация. Особое внимание требует то, что люди всѐ 

больше склонны покупать отечественные товары или совершать покупки через 

интернет, а также приверженность политике здорового питания, что не вяжется со 

снековыми и шоколадными продуктами. 

Помимо этого у компании есть ряд угроз и возможностей, приходящих из 

внешней среды. 

Возможности: 

 высокие цены на продукцию у дистрибьюторских компаний-конкурентов; 

 наличие на рынке в г. Челябинске и Челябинской области торговых точек, 

желающих сотрудничать с ООО «ПИРАМИДА Групп»; 

 переход от импортных товаров на отечественные. 

Угрозы: 

 возможность появления новых товаров-заменителей отечественных 

производителей более низкой стоимости; 

 сеть «Красное&Белое» становится постепенно потенциальным 

конкурентом за счѐт расширения ассортимента и акций;   
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 сокращение магазинов формата «у дома», что приводит к снижению доли 

рынка. На смену им приходят такие сети, как «Пятѐрочка», «Дикси», 

«Магнит», которые находятся на самообслуживании; 

 подписание Президентом РФ Указа о запрете или ограничении ввоза в 

Россию отдельных видов сельхозпродукции, сырья и продовольствия из 

стран, которые приняли санкции против РФ; 

 рост потребительских цен, экономический кризис, снижение 

покупательной способности у населения. 

 

2.5.2 Анализ микросреды 

 

Микросреда – это среда прямого воздействия на предприятие, которая 

создается поставщиками материально-технических ресурсов, потребителями 

продукции или услуг предприятия, торговыми и маркетинговыми посредниками, 

конкурентами, государственными органами, финансово-кредитными 

организациями, страховыми компаниями. 

Проанализируем микросреду предприятия ООО «ПИРАМИДА-Групп», 

используя анализ конкурентных сил «Пять сил Портера» (рисунок 2.5). 

Этот анализ проводится для определения возможностей и рисков, с которыми 

может столкнуться фирма в отрасли. 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 2.5 – Модель «Пять сил Портера» 

Поставщики 

 

Потенциальные новые 

конкуренты 

 

Товары-заменители 

Потребители  

 

Конкуренция внутри 

отрасли 
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Далее мы опишем пять сил модели Портера, сопоставив их с ООО 

«ПИРАМИДА-Групп». 

а) Риск вхождения потенциальных конкурентов создает риск для 

прибыльности компании. 

Современный рынок сбыта продуктов питания в России не является 

конкурентной средой. Распределительная отрасль характеризуется сильным 

входным барьером. Этому способствует: 

1) высокий уровень монополизации – каналы распределения делятся между 

ведущими игроками со значительными рекламными бюджетами для 

борьбы за потребителя; 

2) высокий уровень лояльности потребителей к брендам; 

3) насыщение ассортимента рынка – сложно найти неразвитую рыночную 

нишу; 

4) большой объем первоначальных капиталовложений (оптимальный 

экономический размер предприятия с быстрым сроком окупаемости). 

В частности, в Челябинске есть три крупные компании, занимающиеся 

дистрибуцией продуктов питания (не считая ООО «ПИРАМИДА-Групп»). Но все 

же существует небольшой риск попадания потенциальных конкурентов. 

б) Соперничество существующих конкурентов в индустрии компаний. 

Сегодня в Челябинске есть три крупные конкурирующие компании для ООО 

«ПИРАМИДА-Групп», которые занимаются дистрибуцией продуктов питания:  

 группа компаний «Магнат»; 

 торговая компания ООО «Форпост»; 

 торговый дом «Руслада».  

Все эти фирмы являются сильными конкурентами, поскольку они поставляют 

очень известные и востребованные бренды. Рассмотрим преимущества и 

недостатки этих фирм, используя таблицу 2.6.  



65 

Таблица 2.6 – Конкуренты ООО «ПИРАМИДА-Групп» 

Компания Преимущества Недостатки Способ конкуренции 

ООО 

«ПИРАМИДА-

Групп» 

Существует на рынке уже 21 год;  

широкий ассортимент 

востребованной среди 

покупателей продукции, 

известные на весь мир бренды;  

используемые современные 

технологии, усовершенствованные 

бизнес-процессы – позволяют 

повысить стандарт обслуживания 

каждого клиента, анализируя его 

интересы и потребности 

Продукция 

премиум 

сегмента. 

Высокие цены 

Охват всех 

сегментов рынка: 

опт, традиционная 

розница, 

современная 

розница, сетевые 

форматы и рынки на 

территории 

Челябинска и 

Челябинской 

области. 

Группа 

компаний 

«Магнат» 

Была основана 23 года назад и 

является официальным 

дистрибьютором компаний 

Procter&Gamble, UPECO и 

других.  

Помимо дистрибьюции товаров 

«Магнат» предоставляет широкий 

выбор логистических услуг, 

обеспечивает высокий уровень 

сервиса, в основе которого лежат 

передовые технологии и 

профессионализм сотрудников. 

Кроме того, в группу компаний 

«Магнат» входит и рекламное 

агентство ADVANT, территория 

покрытия которого составляет 

более 250 городов на территории 

Российской Федерации от 

Калининграда до Владивостока. 

Продукция 

премиум 

сегмента. 

Высокие цены 

Быстрое освоение 

рынка, за счет 

использования 

оригинальных 

технологий и 

запуска массовой 

рекламы. 

Торговая 

компания ООО 

«Форпост» 

На рынке уже 21 год; широкий 

ассортимент востребованной 

среди покупателей продукции, 

известные бренды 

Отсутствие 

своего сайта. 

Продукция 

премиум 

сегмента. 

Высокие цены 

Охват всех 

сегментов рынка: 

опт, традиционная 

розница, 

современная 

розница, сетевые 

форматы и рынки на 

территории 

Челябинска и 

Челябинской 

области. 
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Окончание таблицы 2.6 

Компания Преимущества Недостатки Способ конкуренции 

Торговый 

Дом 

«Руслада»  

14 лет на рынке, дистрибьютор 

более 250 кондитерских фабрик 

России и ближнего зарубежья;  

широкий ассортимент продукции – 

более 7 тысяч кондитерских 

изделий, а также овощные, рыбные 

и молочные консервы;  

высокотехнологичное 

оборудование; квалифицированный 

персонал. 

Слабый брэнд, 

слабая 

рекламная 

поддержка 

продукции 

Охват территории 

более чем в 30 

регионах страны. 

 

Таким образом, ООО «ПИРАМИДА-Групп» не уступает своим конкурентам. 

в) Сила поставщиков. 

От поставщиков ощущается значительное давление, так как ООО 

«ПИРАМИДА-Групп» дешевле покупать и перепродавать продукты, чем 

производить эти продукты. Поставщики также представляют всемирно известные 

бренды, которые пользуются большим спросом у покупателей. Однако есть 

проблема, что эти продукты импортируются. И если политическая ситуация 

изменится в худшую сторону, компании придется срочно искать замену для 

иностранных поставщиков. 

г) Власть потребителей. 

Покупатели продукции ООО «ПИРАМИДА-Групп» на российском рынке 

имеют среднюю конкурентную силу, поскольку они не только маленькие, но и 

крупные (сеть магазинов), а положение в отрасли и положение отдельной 

компании зависят от каждого конкретного покупателя. Из-за высокой 

насыщенности рынков кондитерских изделий, чая и кормов, реакция 

потребителей может проявиться в переходе к конкурирующим брендам. 

Потребители могут диктовать свои условия производителям только через спрос 

на конкретные продукты (особенно чайные и кондитерские изделия). 

Основными потребителями продукции ООО «ПИРАМИДА-Групп» являются: 

1) люди, у которых есть домашние животные (кошки и собаки); 
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2) молодые люди, использующие жевательную резинку, печенье, 

кондитерские изделия; 

3) дети любят сладости, в частности шоколадные изделия; 

4) другие потребители, совершающие спонтанные покупки. 

д) Угроза замены товара. 

Заменители конфет: 

1) пирожные; 

2) сладкие сухофрукты; 

3) печенье; 

4) глазированные сырки; 

5) шоколадные батончики; 

6) печенье. 

Как правило, расстояние в точках продаж между конфетами и их 

заменителями составляет пару шагов, поэтому покупатель может легко отдать 

предпочтение другой сладости. 

Продукты-заменители корма для животных: 

 злаки; 

 рыба; 

 консервированные продукты; 

 полуфабрикаты; 

 «еда со стола». 

Далее мы анализируем актуальность продукции компании ООО 

«ПИРАМИДА-Групп» в зависимости от роста рынка этого продукта и его доли. 

Для этого построим матрицу BCG (рисунок 2.4). 

Данный анализ позволит нам актуализировать положение товаров на рынке и 

установить реальные показатели спроса на продукты. 
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Рисунок 2.4 – Матрица БКГ для продукции компании ООО «ПИРАМИДА-Групп» 

 

Продукция компании «Mars», корм для животных, попала в категорию 

товаров «Звезды» (левый верхний сектор). Эти продукты перспективны, 

пользуются большим спросом и практически не имеют конкурентов в этом 

сегменте рынка. На продукты «Mars» следует обращать внимание и активно 

инвестировать в их развитие, поскольку в будущем по мере роста рынка это будет 

обеспечивать рост выручки компании, так как эти продукты являются лидерами 

на растущем рынке. 

Кондитерские изделия, закусочные продукты, а также чай и кофе попали в 

товарную категорию «Дойные коровы» (нижний левый сектор). Эти продукты 

являются источником стабильного дохода компании ООО «ПИРАМИДА-Групп», 

особенно в отношении кофейных продуктов, так как компания имеет в своем 

ассортименте практически все марки кофе. Нужно вкладывать такое количество 

средств в развитие этих товаров, чтобы их было достаточно, чтобы сохранить 

свою долю на рынке. 

Чайная продукция марки «Оримитрейд» попала в категорию товаров 

«Вопросительные знаки» (правый верхний сектор). Эти продукты требуют 
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значительных затрат для увеличения доли рынка, но не рекомендуется выделять 

слишком большую долю средств на их разработку, поскольку существует 

определенный уровень риска того, что эти продукты не станут «звездами». 

Как видим, в категории «Собаки» (нижний правый сектор) ни одна торговая 

марка не была продана ООО «ПИРАМИДА-Групп». Это очень хороший 

показатель, поскольку товары этой категории не приносят высоких доходов и не 

имеют текущих перспектив (рисунок 2.6). 

 

 

Рисунок 2.6 – Распределение продаж товаров ООО «ПИРАМИДЫ-Групп» 

 

Итак, мы можем сделать вывод, что компания ООО «ПИРАМИДА-Групп» 

находится на этапе зрелости, поскольку большую часть продукции можно отнести 

к категории «Дойные коровы». 

Построим матрицу возможностей и угроз, для анализа факторов макросреды и 

конкурентных сил микросреды (таблицы 2.7 и 2.8). 

 

Таблица 2.7 – Матрица возможностей 

 

200 

Распределение продаж 

Звезды Дойные коровы Вопросительные знаки Собаки 
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Окончание таблицы 2.7 

 

Перспективными направлениями возможностей являются: 

 замена зарубежных товаров на отечественные; 

 выход за пределы г. Челябинска; 

 адекватный рост цен. 

Рассмотрим матрицу угроз ООО «ПИРАМИДА-Групп». 

 

Таблица 2.8 – Матрица угроз 
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Исходя из данных таблицы, можно выделить две угрозы: 

 сокращение магазинов формата «у дома»; 

 снижение покупательной способности у населения. 

Далее применим к ООО «ПИРАМИДА-Групп» метод стратегического 

планирования – SWOT-анализ (таблица 2.9), заключающийся в выявлении 

факторов внутренней и внешней среды организации: 

 

Таблица 2.9 – SWOT-анализ ООО «ПИРАМИДА-Групп» 

Наименование Характеристика 

Сильные 

стороны (S) 

 

 развитые внутренние бизнес-процессы, облегчающие 

взаимодействие с клиентами; 

 развитая система управления маркетингом; 

 расположение склада с продукцией непосредственно в г. 

Челябинске; 

 высокий спрос у покупателей на продукцию, доставляемую 

ООО «ПИРАМИДА Групп»; 

 продукция известных во всѐм мире брендов; 

 доставка служебным транспортом работников со всех 

районов города Челябинска без оплаты проезда; 

 торговые точки обладают высоким трафиком; 

 высокий уровень сервиса; 

 деятельность компании в соответствии со стандартами, 

преемственность этих стандартов. 

Слабые 

стороны (W) 

 

 низкая заинтересованность рядовых сотрудников в развитии 

предприятия; 

 низкая скорость обучения персонала; 

 маленький % охвата обучением персонала; 

 высокая текучесть среди торговых представителей и 

супервайзеров; 

 снижение сумм заявок от клиентов. 
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Наименование Характеристика 

Возможности 

(O) 

 

 высокие цены на продукцию у дистрибьюторских компаний-

конкурентов; 

 наличие на рынке в г. Челябинске и Челябинской области 

торговых точек, желающих сотрудничать с ООО 

«ПИРАМИДА Групп»; 

 переход от импортных товаров на отечественные. 

Угрозы (Т) 

 возможность появления новых товаров-заменителей 

отечественных производителей более низкой стоимости; 

 сеть «Красное&Белое» становится постепенно 

потенциальным конкурентом за счѐт расширения 

ассортимента и акций;   

 сокращение магазинов формата «у дома», что приводит к 

снижению доли рынка. На смену им приходят такие сети, как 

«Пятѐрочка», «Дикси», «Магнит», которые находятся на 

самообслуживании; 

 подписание Президентом РФ Указа о запрете или 

ограничении ввоза в Россию отдельных видов 

сельхозпродукции, сырья и продовольствия из стран, 

которые приняли санкции против РФ; 

 рост потребительских цен, экономический кризис, снижение 

покупательной способности у населения. 

 

На основе представленных в таблице 2.9 данных, можно провести второй этап 

SWOT анализа (таблица 2.10), путѐм соотнесения сильных и слабых сторон 

фирмы с еѐ возможностями и угрозами, тем самым получив четыре стратегии под 

каждый вариант развития событий.  

Для оценки влияния взаимодействия сильных и слабых сторон с факторами 

угроз и возможностей присвоим им количественную оценку (таблица 2.10). 

Количественная оценка дана с учѐтом степени влияния угроз и возможностей на 

сильные и слабые стороны ООО «ПИРАМИДА-Групп».  
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Таблица 2.10 – Количественная оценка сильных и слабых сторон, угроз и возможностей внешней среды ООО 

«ПИРАМИДА-Групп» 
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Угрозы 1) возможность появления новых 

товаров-заменителей отечественных 

производителей более низкой 

стоимости 

2 1 2 1 4 1 3 1 1 5 4 3 4 5 

2) сеть «Красное&Белое» становится 

постепенно потенциальным 

конкурентом за счѐт расширения 

ассортимента и акций 

1 1 2 1 1 1 2 1 1 5 5 3 4 5 

3) сокращение магазинов формата «у 

дома» 
3 3 3 2 3 1 4 2 2 4 4 2 3 4 

 

4) подписание Президентом РФ Указа о 

запрете или ограничении ввоза в 

Россию отдельных видов 

сельхозпродукции, сырья и 

продовольствия из стран, которые 

приняли санкции против РФ 

1 1 1 5 5 1 3 1 1 2 2 1 3 2 

7
3
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 5) рост потребительских цен, 

экономический кризис, 

снижение покупательной 

способности у населения 

2 2 4 4 5 1 3 2 2 3 3 2 2 2 

Возможности 

  

  

1)  высокие цены на продукцию 

у дистрибьюторских 

компаний-конкурентов 

4 2 2 5 5 1 3 4 4 1 2 2 3 4 

2) наличие на рынке в г. 

Челябинске и Челябинской 

области торговых точек, 

желающих сотрудничать с 

ООО «ПИРАМИДА-Групп» 

5 4 5 4 5 2 5 4 5 4 3 3 4 2 

3) переход от импортных 

товаров на отечественные 
3 4 2 2 1 4 4 4 3 5 5 4 5 4 

7
4
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Таблица 2.11 – Совокупная количественная оценка сильных и слабых сторон, 

угроз и возможностей внешней среды 

Сильные стороны Слабые стороны 

Развитые внутренние бизнес-процессы, 

облегчающие взаимодействие с 

клиентами 

21 

Низкая заинтересованность 

рядовых сотрудников в 

развитии предприятия; 

29 

Развитая система управления 

маркетингом 
18 

Низкая скорость обучения 

персонала 

28 

Расположение склада с продукцией в г. 

Челябинске 
21 

Маленький % охвата 

обучением персонала 

20 

Высокий спрос у покупателей на 

продукцию, доставляемую ООО 

«ПИРАМИДА Групп» 

24 

Высокая текучесть среди 

торговых представителей и 

супервайзеров 

28 

Продукция известных во всѐм мире 

брендов 
29 

Снижение сумм заявок от 

клиентов 

28 

Доставка служебным транспортом 

работников со всех районов города 

Челябинска без оплаты проезда 

12 

  

Торговые точки обладают высоким 

трафиком 
27 

  

Высокий уровень сервиса 19   

Деятельность компании в соответствии со 

стандартами, преемственность этих 

стандартов 

19 

  

Угрозы Возможности 

Возможность появления новых товаров-

заменителей отечественных 

производителей более низкой стоимости 

37 Высокие цены на продукцию 

у дистрибьюторских 

компаний-конкурентов 

42 

Сеть «Красное&Белое» становится 

постепенно потенциальным конкурентом 

за счѐт расширения ассортимента и акций.   

33 Наличие на рынке в г. 

Челябинске и Челябинской 

области торговых точек, 

желающих сотрудничать с 

ООО «ПИРАМИДА Групп» 

55 

 



76 

Окончание таблицы 2.11 

Угрозы Возможности 

Сокращение магазинов формата «у дома», 

что приводит к снижению доли рынка. На 

смену им приходят такие сети, как 

«Пятѐрочка», «Дикси», «Магнит», которые 

находятся на самообслуживании 

40 Переход от импортных 

товаров на 

отечественные 

50 

Подписание Президентом РФ Указа о 

запрете или ограничении ввоза в Россию 

отдельных видов сельхозпродукции, сырья и 

продовольствия из стран, которые приняли 

санкции против РФ  

29   

Рост потребительских цен, экономический 

кризис, снижение покупательной 

способности у населения 

37   

 

 

Далее сформируем проблемное поле ООО «ПИРАМИДА-Групп» (таблица 

2.12). 

 

Таблица 2.12 – Формирование проблемного поля 

 Сильные стороны Слабые стороны 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 1 2 3 4 5 

Угрозы 

  

  

  

  

1 Предоставление 

более выгодных 

условий поставок 

для розничной сети 

«Красное& Белое», 

чтобы сохранить 

их в качестве 

клиентов и 

избежать 

становление их 

конкурентами 

Проведение рекламных 

акций в поддержку 

поставляемых брэндов 

Отбор 

кандидатов с 

опытом 

работы в 

сфере продаж 

Ориентация на 

удержание 

существующих 

клиентов, а также 

расширение 

клиентской базы 

 2 Делать более активную 

рекламу о своѐм 

сервисе, о 

предоставляемых 

услугах, чтобы 

продолжать оставаться 

востребованными 

торговыми точками 

Уделять особое внимание 

развитию и обучению торгового 

персонала различным новым и 

уместным техникам продаж 
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 Сильные стороны Слабые стороны 

 3 Расширение своего ассортимента брэндами 

российских производителей, пользующихся 

высоким спросом у потребителей на случай 

замены ими иностранных брэндов, а также в 

предпочтениях потребителей в связи с 

растущими ценами приобретать товары 

более низкой стоимостью 

 

4 

Возможности 

  

  

1 Удержание лидирующих позиций на рынке 

дистрибьюции Челябинской области 

Качественный отбор торгового 

персонала по компетенциям, 

ориентированных на результат и 

сотрудничество с клиентами 

2 Расширение клиентской базы и увеличение 

заключения торговых контрактов с 

торговыми точками, желающими 

сотрудничать с ООО «ПИРАМИДА Групп» 

3 Пересмотр системы мотивации 

торгового персонала с учѐтом 

сложившейся экономической 

ситуации 

 

Накладываем таблицу 2.10 на таблицу 2.12 и присваиваем баллы решениям 

(таблица 2.13). 

 

Таблица 2.13 – Количественная оценка решений ООО «ПИРАМИДА-Групп» 

Решение Оценка Ресурсы 

Качественный отбор торгового персонала 

по компетенциям, ориентированных на 

результат и сотрудничество с клиентами 
33 

Материал с перечнем 

компетенций от 

руководителей отделов для 

отдела персонала 

Пересмотр системы мотивации торгового 

персонала с учѐтом сложившейся 

экономической ситуации 

23 

Разработка современной 

системы мотивации 

Уделять особое внимание развитию и 

обучению торгового персонала различным 

новым и уместным техникам продаж 

57 

Тренер по обучению, 

учебный материал 

Ориентация на удержание существующих 

клиентов, а также расширение клиентской 

базы 

12 

Обучение торговых 

представителей в данном 

направлении 

Отбор кандидатов с опытом работы в сфере 

продаж 
9 - 
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Решение Оценка Ресурсы 

Удержание лидирующих позиций на рынке 

дистрибьюции Челябинской области 

30 Мониторинг рынка, работа 

торговых представителей 

Расширение клиентской базы и увеличение 

заключения торговых контрактов с 

торговыми точками, желающими 

сотрудничать с ООО «ПИРАМИДА Групп» 

66 

Мониторинг рынка, работа 

торговых представителей 

Проведение рекламных акций в поддержку 

поставляемых брэндов 13 

Поиск интересных 

способов рекламирования 

продукции 

Предоставление более выгодных условий 

поставок для розничной сети «Красное& 

Белое», чтобы сохранить их в качестве 

клиентов и избежать становление их 

конкурентами 

5 

Мониторинг работы сети 

«Красное& Белое», 

разработка коммерческого 

предложения 

Расширение своего ассортимента брэндами 

российских производителей, 

пользующихся высоким спросом у 

потребителей на случай замены ими 

иностранных брэндов, а также в 

предпочтениях потребителей в связи с 

растущими ценами приобретать товары 

более низкой стоимостью 

67 

Поиск товаров-

заменителей, составление 

договором на поставку 

товаров 

Делать более активную рекламу о своѐм 

сервисе, о предоставляемых услугах, чтобы 

продолжать оставаться востребованными 

торговыми точками 

9 

Поиск интересных 

способов рекламирования 

продукции 

 

Из анализа количественной оценки решений ООО «ПИРАМИДА-Групп» мы 

можем выделить три приоритетных направления в развитии организации: 

 расширение своего ассортимента брэндами российских производителей, 

пользующихся высоким спросом у потребителей; 

 расширение клиентской базы и увеличение заключения торговых 

контрактов с торговыми точками; 
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 концентрация особого внимания на развитие и обучение торгового 

персонала различным новым и уместным техникам продаж. 

Но не стоит забывать ещѐ о двух не менее перспективных направлениях: 

 качественный отбор торгового персонала по компетенциям, 

ориентированным на результат и сотрудничество с клиентами; 

 удержание лидирующих позиций на рынке дистрибьюции Челябинской 

области. 

Основным конкурентным преимуществом ООО «ПИРАМИДА-Групп» 

является то, что склад находится в городе Челябинске, откуда наиболее удобно 

доставлять товары в торговые точки. Кроме того, торговые сети, куда 

доставляются товары, пользуются большим спросом в Челябинске, здесь всегда 

большой поток покупателей, поэтому товары легко продаются. Что касается 

способов развития возможностей компании за счет сильных сторон, высокий 

спрос и известные мировые бренды продукции, поставляемой ООО 

«ПИРАМИДА-Групп», могут способствовать заключению соглашений о 

сотрудничестве с другими торговыми точками Челябинска и Челябинской 

области. 

Если мы рассмотрим способы превращения слабых сторон в сильные, то нам 

необходимо грамотно выстроить систему мотивации в компании, чтобы повысить 

интерес рядовых сотрудников к развитию предприятия, а также пересмотреть и 

улучшить систему отбора, подбора и адаптации персонала для снижения 

текучести кадров. 

Если мы рассмотрим способы превращения угроз в возможности, то 

необходимо рассмотреть возможность заключения контрактов с отечественными 

производителями в отдельных сегментах рынка (кондитерские изделия, чай и 

кофе, корма для животных); и также рассмотреть возможность диверсификации 

производства, начав поставлять, например, бытовую химию от отечественных 

производителей. Эти меры помогут избежать кризиса во время эмбарго. 

Для того чтобы нейтрализовать угрозы в короткие сроки, необходимо 

тщательно изучить рынок, чтобы вовремя выявить конкурентов, также 
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необходимо обратить внимание на рекламу, маркетинговую политику компании 

и, как уже упоминалось выше, заключать договоры с отечественными 

производителями продукции. 

Чтобы реализовать возможности в сжатые сроки, необходимо заключить 

договоры с торговыми точками в городе Челябинске, а также в Челябинской 

области. 

Вывод: компания практически является монополистом в сфере дистрибуции 

услуг в Челябинской области. По экономическим показателям мы пришли к 

выводу, что у компании увеличились расходы, связанные с дебиторской 

задолженностью, а также снизился объем заказов. Эти вопросы касаются 

торговых представителей. Следовательно, возникают проблемы, связанные с 

работой персонала компании. Чтобы более детально выяснить коренные 

проблемы, связанные с персоналом, необходимо провести кадровый аудит 

предприятия. 

 

2.6 Анализ системы управлении ООО «ПИРАМИДА-Групп» 

 

Оценим эффективность деятельности ООО «ПИРАМИДА-Групп» путѐм 

наглядного анализа семи основных элементов фирмы: стратегии, навыков, 

совместных ценностей (корпоративной культуры), структуры, сотрудников и 

стиля руководства. 

а) Стратегия – сохранение существующей доли рынка за счѐт сокращения 

логистических издержек, а также за счѐт тщательной работы с 

существующей клиентской базой и увеличения сумм заявок. А также 

увеличение доли рынка при помощи отечественных товаров. 

Рассмотрим долгосрочные цели в следующих ключевых пространствах: 

1) Положение на рынке 

 сохранение и удержание лидирующих позиций и, как минимум, 

существующей доли рынка. 

2) Производительность 
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 увеличение суммы заявок и объѐмов поставок продукции на 40% к 

2020 г. 

3) Прибыльность 

 сократить дебиторскую задолженность до 50 млн руб. к 2020 г; 

 достижение финансовой устойчивости предприятия к 2020 г. 

4) Персонал 

 обеспечивать повышение квалификации торговых представителей и 

супервайзеров два раза в год. 

б) Структура – как видно из рисунка 2.3 «Организационная структура ООО 

«ПИРАМИДА-Групп», структура предприятия линейно-функциональная, 

что наиболее характерно для промышленных предприятий. Этот тип 

структуры наиболее приемлем для данной организации, поскольку она 

является средней, дистанция власти при этом минимальна, что в свою 

очередь свидетельствует о чѐтком взаимодействии между руководителями 

и подчинѐнными. Структура организации разработана таким образом, 

чтобы способствовать координации и интеграции между всеми уровнями 

руководства и сотрудниками компании. 

в) Совместные ценности – основными ценностями ООО «ПИРАМИДА-

Групп» являются: 

 оперативность; 

 клиентоориентированность; 

 порядочность; 

 инициативность; 

 ответственность; 

 открытость. 

г) Сотрудники – большинство сотрудников – это торговый персонал. Все 

сотрудники компании ООО «ПИРАМИДА-Групп» проходят тщательную 

проверку у службы безопасности. Так как фирма очень большая и 
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осуществляет поставки товаров в торговые точки, то эти профессии самые 

востребованные. 

д) Стиль руководства – преимущественно мягкий стиль, что можно увидеть 

из стратегии организации. Руководители мало интересуются работой своих 

подчинѐнных, предоставляют работникам свободу в своей деятельности, 

что ведѐт к расхолаживанию персонала, ошибкам при заключении 

торговых контрактов и конфликтам с клиентами. Тем не менее, 

руководство ставит одной из своих целей повышение квалификации 

работников два раза в год. Можно сделать вывод, что всѐ-таки начальство 

заботится об уровне компетентности своего персонала. 

е) Навыки – что касается торгового персонала, то руководство предпочитает 

нанимать людей с опытом работы в продажах. Однако эти предпочтения 

не всегда оправдывают реальность. Многие кандидаты не обладают 

достаточным опытом работы в сфере продаж, что приводит к увеличению 

времени на адаптацию, обучение и тому подобное. Однако, в обязанности 

торговых представителей и супервайзеров входит постоянное 

прохождение обучения у бизнес-тренеров, посещение семинаров и мастер-

классов, различных презентаций, тем самым повышая свою квалификацию 

и мастерство. 

ж) Системы – что касается систем менеджмента, то на предприятии ООО 

«ПИРАМИДА-Групп» она находится на достаточно высоком уровне. Все 

руководители подразделений являются высококвалифицированными 

специалистами с высшим образованием. Система делегирования 

полномочий находится на среднем уровне. Также в компании прописаны и 

регламентированы бизнес-процессы, при этом они хорошо развиты, что 

облегчает взаимодействие с клиентами. 

С точки зрения материальной мотивации, помимо заработной платы (окладно-

премиальная форма), для сотрудников отдела продаж есть возможность получить 

дополнительную премию при выполнении специальных задач по реализации той 

или иной продукции.  
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Построение системы управления условно можно разбить на три 

последовательных этапа: построение дерева целей, организация структуры 

управления, организация информационного обеспечения. 

В результате анализа элементов системы управления персонала объекта 

исследования получены следующие данные и дана их характеристика в таблице 

2.14. 

 

Таблица 2.14 – Характеристика элементов системы управления персоналом 

Элемент системы 

управления 

персоналом  

Краткая характеристика 

Расходы на 

персонал 

Долгосрочные инвестиции 

Расходы на 

обучение 

Соизмеримы, определяются по принципу «затраты – выгоды», 

рассчитывается коэффициент возврата инвестиций 

Формы обучения Внешнее, внутреннее 

Стиль руководства Стратегическое управление, определяется конкретной задачей и 

руководителем 

Регламентация 

исполнителя 

Разная степень свободы, в зависимости от типа исполнителя  

Мотивация Сочетание морально-экономических стимулов, использование 

различных мотивов деятельности 

Организационная 

структура 

Линейно-функциональная 

Тип кадровой 

политики 

По масштабам кадровых мероприятий кадровую политику 

компании можно отнести к реактивной. 

Специалисты службы управления персоналом: 

 выясняют причины возникновения конфликтных ситуаций в 

рабочих коллективах; 

 способствуют мотивации к высокопроизводительному труду; 

 обучают персонал, исходя из результатов ежегодной оценки, а 

также по мере возникновения потребности; 

 занимаются поиском квалифицированных работников. 

Руководство ориентировано на понимание причин возникновения 

кризисов, которые приводят к кадровым проблемам.  

Предприятие располагает средствами для осуществления 

диагностики существующей ситуации и адекватной экстренной 

помощи. 
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Определение качественной и количественной потребности в персонале носит 

систематический характер и определяется в ходе сессий стратегического 

планирования, проводимых в ООО «ПИРАМИДА Групп» на ежегодной основе. 

Согласно рисунку 2.7 видно, что ООО «ПИРАМИДА Групп» использует 

каскадирование целей, дерево целей построено с учетом выводов SWOT-анализа, 

представленного в предыдущем пункте. 

 

Рисунок 2.7 – Дерево целей ООО «ПИРАМИДА Групп» 
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Стратегические цели, которые сформулированы, в целом соответствуют 

критериям SMART, декомпозированы с генеральной целью.  

С этой моделью усилия каждого отдельного члена команды используются и 

направлены на достижение наиболее важных результатов для всей организации. В 

то же время отдельные члены команды понимают важность своей работы и то, 

как их работа пересекается с работой их коллег, а в дальнейшем – с работой более 

обширных организационных структур.  

При рассмотрении индивидуальных и стратегических целей объекта 

исследования были выявлены взаимосвязи, представленные в таблице 2.15. 

 

Таблица 2.15  – Взаимосвязь стратегических и индивидуальных целей 

Стратегическая цель 

(цель высшего 

уровня) 

Цель для отдела Цель для сотрудника 
Показатель 

измерения 

Увеличение доли 

рынка не менее чем 

на 35% при  

сохранении высокой 

рентабельности в 

течение 3-х лет (на 

начало 2020 г.) 

Для отдела продаж: 

Увеличение активной 

клиентской базы не 

менее чем 175 

клиентов ежегодно. 

Подключение не 

менее 5 новых 

клиентов ежемесячно, 

сумма заявок 2-х из 

которых превышает 

1500 руб., и 3-х  

800 руб. в течение 3-х 

месяцев. 

Количество 

подключенных 

новых 

клиентов  

 

Средняя сумма 

заявки 

Создание до 2020 г. 

и постоянное 

развитие 

эффективной 

команды 

профессионалов 

Для отдела персонала: 

Обеспечение уровня 

компетентности 

персонала отдела 

кадров (соответствие 

идеальному профилю 

должности не менее 

85%) на начало 2020 г. 

Увеличение 

количества 

проводимых 

обучающих 

мероприятий 

(минимум 2 раза в 

год).  

 

Увеличение 

количества 

обученных 

сотрудников не менее 

чем на 35% на начало 

2020 г. 

Количество 

мероприятий 

по обучению 

 

Количество 

обученных 

сотрудников 
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Окончание таблицы 2.15 

Стратегическая 

цель (цель 

высшего уровня) 

Цель для отдела 
Цель для 

сотрудника 

Показатель 

измерения 

Превосходство 

над 

конкурентами по 

эффективности 

 

Для отдела закупа: 

Доля отечественных 

поставщиков в 

составе 

ассортиментного 

портфеля не менее 

30% на начало 2-ого 

полугодия 2019 г. 

Расширить 

ассортимент путем 

заключения 

дистрибъюторских 

соглашений с 5 

отечественными 

поставщиками (не 

менее 2 новых в 

полугодие) 

Количество 

новых 

отечественных  

поставщиков 

 

Таким образом, четкая постановка целей может помочь организации и 

сотрудникам сконцентрировать свою деятельность на основных приоритетах.  

Основная задача состоит в том, чтобы довести основные цели организации до 

сведения каждого сотрудника, и сделать так, чтобы эти цели были им 

поддержаны, и его постоянная работа встала бы на службу этим целям.  

Каскадирование целей влечет распределение функций, в зависимости от 

уровня управления и возложенных задач.  

 

Вывод по разделу два 

 

Компания практически является монополистом в сфере дистрибьюторских 

услуг в Челябинской области. По данным экономических показателей мы пришли 

к выводу о том, что у предприятия возросли издержки, связанные с дебиторской 

задолженностью, а также снизились суммы заказов. Этими вопросами занимаются 

торговые представители. Следовательно, существуют проблемы, связанные с 

торговым персоналом компании. Чтобы подробней выяснить корневые проблемы, 

связанные с персоналом, необходимо провести кадровый аудит предприятия.  
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Эффективность работы компании, противостояние кризисным явлениям и 

общим негативным тенденциям на рынке зависит в наибольшей степени от 

системы управления.  

Организационная структура ООО «ПИРАМИДА-Групп» является линейно-

функциональной (смотри рисунок 2.3). Этот тип структуры наиболее приемлем 

для данной организации, поскольку она является средней, дистанция власти при 

этом минимальна, что в свою очередь свидетельствует о чѐтком взаимодействии 

между руководителями и подчинѐнными. 

Система менеджмента ООО «ПИРАМИДА-Групп» находится на достаточно 

высоком уровне. Все руководители подразделений являются 

высококвалифицированными специалистами с высшим образованием.  

Также в компании прописаны и регламентированы бизнес-процессы, при этом 

они хорошо развиты, что облегчает взаимодействие с клиентами. 

Основными категориями персонала исследуемой компании являются: 

руководители, функциональные специалисты, линейный персонал.  

Во главе управленческого аппарата находится директор компании, который 

является собственником данного предприятия.  

В компании действуют как материальные, так и нематериальные формы 

мотивации. Для сотрудников, которые при выполнении служебных обязанностей 

перемещаются по городу на автомобиле получают компенсацию ГСМ.  

Каждый сотрудник компании может со скидкой приобрести продукцию, 

которую компания реализует.  

В компании действует система очного и электронного обучения, которая 

позволяет сотрудниками совершенствовать навыки и расти профессионально.  

Помимо этого, компания отбирает сотрудников, из числа наиболее 

талантливых, для включения в кадровый резерв для дальнейшего продвижения.  

С точки зрения материальной мотивации, помимо заработной платы (окладно-

премиальная форма), для сотрудников отдела продаж есть возможность получить 

дополнительную премию при выполнении специальных задач по реализации той 

или иной продукции.  
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Ключевой категорией персонала ООО «ПИРАМИДА Групп» являются 

торговые представители, так как именно они осуществляют продажи и 

обслуживание клиентов. От уровня их квалификации зависит дальнейшее 

развитие предприятия и его конкурентоспособность.  

Элемент развития персонала реализован в компании следующим образом: 

обучение проводится как очно, так и с использованием дистанционных 

технологий. 

Внутреннее обучение проводит ведущий менеджер по обучению и развитию 

персонала, внешнее обучение проводится одними из лучших компаний-

провайдеров Челябинской области.  

Большинство программ обучения реализуется за счет внутренних ресурсов и 

служит для развития навыков продаж, знаний бизнеса (ассортимента, 

потребительских свойств реализуемой продукции и прочего). Наибольшее 

количество часов, затраченных на обучение, приходится на торговых 

представителей.  

Оценка сотрудников проводится ежегодно и включает несколько этапов: 

оценка результатов работы – ключевых показателей эффективности (MBO), 

оценка компетенций (по утвержденной модели компетенций и соответствующим 

индикаторам) и знаний регламентов работы (алгоритм работы с планшетом в 

торговой точке, кредитная политика и так далее).  

У компании есть огромный потенциал для использования отечественной 

продукции взамен импортной. 
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3АНАЛИЗ ИНТЕРЕСОВ И ЦЕЛЕЙ ПРОЕКТА 

  

3.1 Проект и его окружение 

 

Исходя из проведѐнного выше анализа, можно смело утверждать, что ООО 

«ПИРАМИА-Групп» успешная конкурентоспособная компания, поддерживающая 

освоенную долю рынка. 

Результаты SWOT-анализа на сегодняшний день в целом положительные. Но 

есть и такие аспекты, которые могут в ближайшем будущем пошатнуть 

стабильность компании. Об этом свидетельствуют данные рисунка 2.2. 

Большинство продукции, такой как: кондитерские изделия, чайная и кофейная 

продукция, корма для животных – поставляют иностранные производители. Этот 

факт был обусловлен тем, что данные товары имеют статус мирового брэнда. Тем 

самым они привлекательны, как для торговых точек, так для потребителя. Но в 

условиях сложившейся политической ситуации появляется риск наложения новых 

запретов на ввоз продукции из-за рубежа. 

Помимо этого, поддержание отечественного производителя – хороший толчок 

для экономики страны, в общем. 

И третье преимущество – это оптимизация расходов на транспортировку и 

доставку товаров. Для того чтобы обосновать выгоду данного направления 

развития, необходимо учесть все риски, связанные с нововведениями. Нагляднее 

будет представить перечень рисков, их оценку и уровень влияния на компанию в 

табличном варианте (таблица 3.1). Для оценки вероятности наступления и 

влияния на компанию используем шкалу от 1 до 10. 

 

Таблица 3.1 – Риски замещения импортных товаров отечественными 

Возможный риск 
Вероятность 

наступления 

Уровень влияния 

на компанию 

Отсутствие альтернативного товара в регионе 6 3 

Отечественный товар дороже импортного 4 5 

Отказ потребителей в покупке отечественного товара 5 7 



90 

Окончание таблицы 3.1 

 

По данным таблицы мы можем видеть: 

 вероятность наступления риска, связанного с отсутствием товара-

заменителя самая высокая. Но она не является нерешаемой, так как есть 

возможность доставки из других регионов или заказ данного вида товара у 

кого-нибудь из производителей аналогичного товара; 

 самыми опасными исходами считаются отказ потребителей в 

импортозамещении и отсутствие товаров надлежащего качества. 

Для дальнейшего исследования нам необходимо: 

 найти российские аналоги поставляемых товаров; 

 сравнить цены с зарубежными поставщиками; 

 смоделировать данный ход событий; 

 рассчитать эффективность замещения товаров. 

Перед этим нам необходимо определить положение вещей на данный момент.  

Для начала проанализируем стоимость закупки и транспортировки продукции. В 

качестве данных анализа мы возьмѐм самые крупные по объѐму продаж товары: 

кондитерские изделия, чайная продукция, корма для животных. В каждой 

категории выделим конкурентный вид продукта. Для удобства расчѐтов и 

наглядности. 

Рассмотрим стоимость покупки товаров, для этого обратимся к таблице 3.2. 

Будем в каждой категории выбирать наиболее популярный продукт, для более 

удобного расчѐта. 

 

Таблица 3.2 – Закупочная стоимость товаров 

Категория Наименование 
Стоимость, 

руб./шт. 

Объѐм закупа 

в месяц, шт. 

Стоимость 

партии, руб. 

Кондитерские изделия 
Шоколад «Милка», 100 

гр. 
37,80 72667 2746812,6 

Возможный риск 
Вероятность 

наступления 

Уровень влияния 

на компанию 

Низкое качество товара в сравнении с импортным 5 7 
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Окончание таблицы 3.2 

Категория Наименование Стоимость, 

руб./шт. 

Объѐм закупа 

в месяц, шт. 

Стоимость 

партии, руб. 

Чайная продукция 
Чай «Brook Bond», 40 

пакетиков 
37,04 20000 740800 

Корма для животных 
Сухой ком для кошек 

«Whiskas», 1 пакетик 
4,50 15000 67500 

ИТОГО 3487612,6 

 

Данный товар компания заказывает через представительства европейских и 

американских компаний, которые находятся на территории России. 

Преимущественно товар везѐтся из Московской области и Воронежа. Исходя из 

этого, нужно учесть стоимость транспортировки товаров из Московской и 

Воронежской областей до Челябинской области, учитывая ГСМ. Для удобства 

расчѐтов будем учитывать один рейс и перевозку только перечисленных выше 

товаров (таблица 3.3 и 3.4). 

 

Таблица 3.3 – Исходные данные 

Зарплата водителя с 

отчислениями, руб./мес. 

Стоимость ГСМ, литр Амортизация, на 1 км 

33500 46,25 0,32 

 

Таблица 3.4 – Стоимость транспортировки товаров 

Место 

заказа 

Расстояние 

(туда-

обратно), км 

Стоимость 

топлива 

(средняя), руб. 

Стоимость 

по исходным 

данным, руб. 

Количество 

Машин, шт. 

Суммарная 

стоимость, 

руб. 

Москва 3536 46,25 34631,52 1 198171,52 

Воронеж 3498 46,25 34619,36 1 196401,86 

Итого 394573,38 

 

По данным таблицы мы видим, что на каждую единицу товара накладывается 

дополнительная сумма затрат. Из Москвы привезена чайная продукция, а из 

Воронежа шоколад и корм для животных. Разнесѐм затраты на транспортировку в 

соответствии с местом закупа. 
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Прибавим к закупочной стоимости затраты на транспортировку. 

 

Таблица 3.5 – Стоимость товаров 

Категория Наименование 
Стоимость, 

руб. 

Стоимость 

транспорти-

ровки, 

руб. 

Объѐм 

закупа 

в 

месяц, 

шт. 

Стоимость 

партии, 

руб. 

Кондитерс-

кие изделия 

Шоколад 

«Милка», 100 

гр. 

37,80 

394573,38 

72667 2746812,6 

Чайная 

продукция 

Чай «Brook 

Bond», 40 

пакетиков 

37,04 20000 740800 

Корма для 

животных 

Сухой корм 

для кошек 

«Whiskas», 1 

пакетик 

4,50 15000 67500 

ИТОГО 3949685,98 

 

3.2 Стейкхолдеры и их интересы 

 

Стейкхолдеры – это такие люди или группы людей, на которых влияет проект, 

или они сами способны оказать на проект влияние, используя свои возможности. 

Определим стейкхолдеров для нашего проекта, используя таблицу 3.6 

 

Таблица 3.6 – Стейкхолдеры проекта и их интересы 

№ Стейкхолдеры Деятельность Интересы 

1 

Генеральный директор 

ООО «ПИРАМИДА-Групп» 

А.А. Полухин 

Определение целей, 

инвестирование проекта 

совершенствования системы 

снабжения 

Уменьшение 

себестоимости 

продукции, увеличение 

объѐма продаж, 

прибыль 

2 

Руководитель проекта, 

начальник отдела закупа 

В.И. Никифоров 

Планирование, организация, 

мотивация участников, 

мониторинг и контроль 

проектной деятельности 

Рост доходов ООО 

«ПИРАМИДА-Групп»,  

вознаграждение 
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Окончание таблицы 3.6 

№ Стейкхолдеры Деятельность Интересы 

3 

Разработчики проекта 

Н.П. Мякишева 

И.В. Соломатина 

Поиск поставщиков в 

Челябинской области, 

заключение договоров поставки 

Вознаграждение 

4 

Исполнители проекта 

И.А. Федосов 

С.М. Мартюшова 

И.М. Кузнецов 

Функциональная деятельность 

в рамках проекта, проверка 

качества продукции, и 

внедрение товаров на полки 

магазинов 

Вознаграждение 

5 Поставщики 
Поставка готовой продукции 

для дальнейшей перепродажи 
Получение прибыли 

6 Потребители 
Покупка товаров для конечного 

потребления  

Удовлетворение своих 

вкусовых 

предпочтений. 

Получение 

качественного товара по 

справедливой цене 

 

3.3 Формулировка видения и миссии проекта 

 

Под видением проекта понимается представление перспектив и смысла 

деятельности организации. Другими словами оно объясняет, что представляет 

собой организация, какой она станет в будущем и какие у организации 

стремления и планы. 

Задача по формированию видения находится на исполнении у высшего 

руководства. Период дальности того времени, когда организация достигнет 

поставленной цели в том, как должны еѐ видеть, может длиться месяц или год, то 

есть нет определѐнного срока. 

Видение теряет свою актуальность при достижении желаемого состояния 

организации. В таком случае видение организации формируется заново. 

Формулировка должна быть удобной для восприятия, быть простой, вдохновлять 
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и заслуживать доверие. Помимо всего видение должно иметь такую 

направленность, с помощью которой предприятие сможет разработать стратегию. 

Видение нашего проекта является таковым: 

Стать официальным дистрибьютором отечественного производителя 

кондитерских, снековых изделий, а также чайной продукции, путѐм 

сотрудничества с местными предприятиями. 

Миссия в отличие от видения организации ограничивается настоящим 

временем и обозначает основную цель бизнеса, его предназначение. Она детально 

разбирает статус предприятия и помогает в разработке целей и стратегии 

предприятия. 

Миссией для нашего проекта по совершенствованию системы снабжения 

является: 

Уменьшить стоимость готовой продукции для конечного потребителя путѐм 

заключения контрактов с местными производителями кондитерских, снековых 

изделий, а также чайной продукции. 

 

3.4 Продукт проекта 

 

Продукт проекта – это результат исполнения проекта.  

Результат – это полезный эффект проекта. В качестве результата может быть 

процесс, какая-либо разработка, система качества и так далее.  

Успех проекта определяется тем, насколько он соответствует по 

качественным, временным, социальным, затратным и доходным свойствам по 

отношению к запланированному уровню. 

В нашем случае продуктом проекта является: 

Разработка новой стратегии снабжения ООО «ПИРАМИДА-Групп, 

основывающейся на сотрудничестве с отечественными производителями 

кондитерских, снековых изделий, а также чайной продукции. 
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3.5 Система целей 

 

Цель проекта – поиск новых источников закупа готовой продукции для 

дальнейшей перепродажи, с учѐтом задачи минимизации риска. 

Исходя из цели, были выявлены следующие задачи: 

 проанализировать работу отдела снабжения; 

 рассмотреть способы и методы выбора поставщиков; 

 определить основные критерии выбора поставщика; 

 разработать более выгодные предложения по закупу продукции для 

дальнейшей перепродажи; 

 разработать новую стратегию снабжения. 

 

3.6 Структуризация проекта 

 

3.6.1 Иерархическая структура работ 

 

Для более детального определения содержания проекта нужно составить 

структурную декомпозицию работ проекта. 

Под декомпозицией понимается научный метод, который использует 

структуру задачи и позволяет разбить одну большую задачу на несколько мелких 

и простых, тем самым найти им решение, и найти решение главной и большой 

задачи. 

Такой метод позволяет рассмотреть систему как сложную, состоящую из 

нескольких маленьких, которые также можно поделить на части. В качестве 

систем могут выступать различные явления, процессы и материальные объекты. 

Иерархическая структура работ – это иерархическая декомпозиция работ, 

которые выполняются командой проекта для достижения целей и результатов. На 

рисунке 3.1 представлена иерархическая структура работ данного проекта. 

Основная задача разбита на более мелкие, которые помогут достичь главную 

цель. 
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Рисунок 3.1 – Иерархическая структура работ проекта
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3.6.2 Организационная структура исполнителей 

 

Иерархическая структура работ – это основа для понимания структуры и 

взаимной зависимости каждого элемента деятельности проекта членами его 

команды. Работа будет выполнена только при условии согласованной 

деятельности людей или компаний. Для создания сильной команды можно 

использовать помощников – Структурную Схему Организации или Матрицу 

Ответственности. 

Структурная схема организации описывает организационную структуру, 

которая необходима  для выполнения элементов иерархической структуры работ 

(рисунок 3.1). Целью этой схемы является назначение исполнителей для 

детального уровня работ. Именно поэтому состав работ определяет форму 

организационной структуры. 

Но, как показывает практика, самым важным является то, чтобы была чѐтко 

определена структура ответственности. А взаимосвязь элементов 

организационной структуры и иерархической структуры работ, в основном, не 

такая чѐткая, как на диаграмме. Представим структуру ответственности нашего 

проекта на рисунке 3.2 [39]. 

Такая структура поможет нам: 

 распределить работы между сотрудниками; 

 иметь наглядное представление о том кто и за что отвечает; 

 построить матрицу РАЗУ; 

 видеть нагрузку работников; 

 перераспределить ответственность по работам, в случае перегруженности 

сотрудника; 

 показать самому сотруднику область его ответственности и обязанностей, 

в рамках проекта. 
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Рисунок 3.2 – Структура ответственности
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3.6.3 Матрица РАЗУ 

 

Данная матрица является составной частью организационного инструментария 

управления проектом. Она позволяет руководителю разделить задачи управления 

по исполнителям и подразделениям (в рамках команды проекта) и обеспечить их 

реализацию. Матрица представлена в виде таблицы. Столбцы отображают 

организационную структуру подразделений и должностных лиц, причастных к 

управлению проектом. Строки показывают задачи проектного управления. Поле 

матрицы РАЗУ необходимо заполнить условными обозначениями, которые 

охарактеризуют отношение конкретной задачи к конкретному исполнителю. 

Хорошо продуманная матрица является успешной поддержкой проекта в 

рамках проектной команды. 

Данные задач управления по подразделениям и исполнителям проекта 

представлены в таблице 3.7. 

Условные обозначения: 

Р – руководство; 

И – исполнение; 

К – контроль; 

С – согласование; 

П – планирование; 

Под – подготовка. 

 

Таблица 3.7 – Матрица РАЗУ 

Р
аб

о
ты

 

Наименование 

Ответственные исполнители 

Р
у
к
о
в
о
д

и
те

л
ь
 

о
тд

ел
а 

сн
аб

ж
ен

и
я
 

М
ен

ед
ж

ер
 

о
тд

ел
а 

сн
аб

ж
ен

и
я
 

М
ен

ед
ж

ер
 

эк
о
н

о
м

и
ч
ес

к
о
го

 

о
тд

ел
а 

М
ен

ед
ж

ер
 

о
тд

ел
а 

сб
ы

та
 и

 

п
р
о
д

аж
 

Б
у
х
га

л
те

р
 

Д
и

р
ек

то
р
 

0-1 

Анализ предприятия, оценка 

инвестиционных 

возможностей 

 И    С 



100 

Продолжение таблицы 3.7 

Р
аб

о
ты

 

Наименование 

Ответственные исполнители 

Р
у
к
о
в
о
д

и
те

л
ь
 

о
тд

ел
а 

сн
аб

ж
ен

и
я
 

М
ен

ед
ж

ер
 

о
тд

ел
а 

сн
аб

ж
ен

и
я
 

М
ен

ед
ж

ер
 

эк
о
н

о
м

и
ч
ес

к
о
го

 

о
тд

ел
а 

М
ен

ед
ж

ер
 

о
тд

ел
а 

сб
ы

та
 и

 

п
р
о
д

аж
 

Б
у
х
га

л
те

р
 

Д
и

р
ек

то
р
 

1-2 
Разработка концепции 

проекта 
Р И И  

  

2-3 
Стратегический анализ 

предприятия 
Р И 

 
 

  

3-4 
Заказ резервной партии 

товаров 
К И 

 
 

  

4-5 Предварительное ТЭО К 
 

И  И 
 

5-6 
Анализ поставок товарных 

единиц на сегодняшний день  
И 

 
 

 
К 

6-7 

Анализ поставщиков и 

себестоимости выпускаемой 

ими продукции 

К П И  
  

7-8 

Анализ отечественных 

производителей 

кондитерских, снековых 

изделий и чайной продукции 

К 
  

И 
  

8-9 

Доклад о возможности и 

целесообразности перехода 

к отечественным 

поставщикам 

К 
  

И 
 

С 

9-10 
Технико-экономическое 

обоснование   
И  

 
К 

10-11 

Разработка плана по 

организации выполнения 

договора 

Р П И  
 

К 

11-12 Окончательное ТЭО К 
 

И  
  

12-13 Расчет бюджета К 
 

И  И 
 

13-14 

Заключение договоров 

поставки с отечественными 

производителями 

Р Под 
 

 
 

С 

14-15 

Подготовка новой 

документации для торговых 

представителей и отдела 

сбыта 

 
Под 

 
И 

 
К 
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Окончание таблицы 3.7 

Р
аб

о
ты

 

Наименование 

Ответственные исполнители 

Р
у
к
о
в
о
д

и
те

л
ь
 

о
тд
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а 

сн
аб

ж
ен

и
я
 

М
ен

ед
ж

ер
 

о
тд

ел
а 

сн
аб

ж
ен

и
я
 

М
ен

ед
ж

ер
 

эк
о
н

о
м

и
ч
ес

к
о
го

 

о
тд

ел
а 

М
ен

ед
ж

ер
 

о
тд

ел
а 

сб
ы

та
 и

 

п
р
о
д

аж
 

Б
у
х
га

л
те

р
 

Д
и

р
ек

то
р
 

15-16 

Представление 

отечественных товаров 

постоянным клиентам 

 Под  И  К 

 

3.7 План проекта 

 

3.7.1 Project Expert. Календарный план работ 

 

С учѐтом результатов, составляем календарный план работ при помощи 

Project Expert. 

Календарное планирование ставит перед собой целью получить полное и 

точное расписание проекта, учитывая все работы, их длительность и все 

необходимые ресурсы, которые нужны для исполнения проекта. 

Календарный план содержит: 

 составление плана по содержанию проекта и структурированность работ; 

 обозначение алгоритма работ и построение сетевого графика; 

 расстановка сроков, длительности и взаимосвязей работ, построение 

диаграммы Гантта; 

 обозначение в потребности в ресурсах, разработка ресурсного плана 

проекта; 

 определение затрат и трудозатрат проекта. 

В календарном плане сконцентрировано множество этапов проекта, которые в 

свою очередь выстраивают иерархическую структуру. Этап может быть разделѐн 

на подэтапы и входить в состав другого этапа и состоит из трѐх основных частей. 
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Левая часть представляет собой иерархически организованный перечень 

этапов. В виде электронной таблицы в нѐм отражены основные характеристики 

этапов. Правая часть модуля содержит окно диаграммы Гантта. На диаграмме в 

виде графика отображаются временные характеристики этапов, которые будут 

реализованы по ходу проекта. 

Нижняя часть модуля содержит данные о текущем этапе. Акцент заключен на 

временных характеристиках этапа, списке предыдущих этапов и перечня 

ресурсов, необходимых для проекта на данном этапе. 

 

Таблица 3.8 – Календарный план 

№ 

п/п 
Название задачи 

Длитель-

ность 
Начало 

Окончани

е 

П
р
ед

ш
ес

тв
ен

н
и

к
и

 

Затраты 

 
Проект по изменению стратегии 

снабжения 
53 дня 

Пн 

01.02.19 

Пн  

16.04.19 
  

1 
Анализ предприятия, оценка 

инвестиционных возможностей 
5 дней 

Пт 

01.02.19 

Чт 

07.02.19 
 0 р. 

2 Разработка концепции проекта 5 дней 
Пт 

08.02.19 

Чт 

14.02.19 
1 0 р. 

3 
Стратегический анализ 

предприятия 
2 дня 

Пт 

15.02.19 

Пн 

18.02.19 
2 335720 р. 

4 Заказ резервной партии товаров 1 день 
Вт 

19.02.19 

Вт 

19.02.19 
3 0 р. 

5 Предварительное ТЭО 2 дня 
Ср 

20.02.19 

Чт 

21.02.19 
4 0 р. 

6 
Анализ поставок товарных 

единиц на сегодняшний день 
3дня 

Пт 

22.02.19 

Вт  

26.02.19 
5 0 р. 

7 

Анализ поставщиков и 

себестоимости выпускаемой ими 

продукции 

4 дня 
Ср  

27.02.19 

Пн 

04.03.19 
6 0 р. 

8 

Анализ отечественных 

производителей кондитерских, 

снековых изделий и чайной 

продукции 

10 дней 
Вт  

05.03.19 

Пн 

18.03.19 
7 0 р. 

9 

Доклад о возможности и 

целесообразности перехода 

к отечественным поставщикам 

1 день 
Вт 

19.03.19 

Вт 

19.03.19 
8 0 р. 
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Окончание таблицы 3.8 

№ 

п/п 
Название задачи 

Длитель-

ность 
Начало 

Окончани

е 

П
р
ед

ш
ес

тв
ен

н
и

к
и

 

Затраты 

10 
Технико-экономическое 

обоснование 
1 день 

Ср 

20.03.19 

Ср 

20.03.19 
9 0 р. 

11 

Разработка плана по 

организации выполнения 

договора 

2 дня 
Чт 

21.03.19 

Пт 

22.03.19 
10 0 р. 

12 Окончательное ТЭО 3 дня 
Пн 

25.03.19 

Ср 

27.03.19 
11 0 р. 

13 Расчет бюджета 2 дня 
Чт 

28.03.19 

Пт 

29.03.19 
12 0 р. 

14 

Заключение договоров поставки 

с отечественными 

производителями 

2 дня 
Пн 

01.04.19 

Вт 

02.04.19 
13 0 р. 

15 

Подготовка новой документации 

для торговых представителей и 

отдела сбыта 

5 дней 
Ср 

03.04.19 

Вт 

09.04.19 
14 10000 р. 

16 
Представление отечественных 

товаров постоянным клиентам 
10 дней 

Вт 

03.04.19 

Пн  

16.04.19 
14 0 р. 

 

3.7.2 Сетевой график проекта 

 

Сетевой график выполняет следующие функции: 

 отражает все операции проекта, обязательные к исполнению; 

 показывает логическую последовательность взаимозависимости операций 

проекта; 

 отсекает время начала и завершения критического пути – самой длинной 

цепочки операций. 

Именно поэтому мы используем сетевой график для нашего проекта (рисунок 

А.1).  

События на графике отображены кружками. Каждый кружок поделѐн на 

четыре сектора, с целью размещения дополнительной информации. 
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При помощи сетевого графика мы можем: 

 оценить периоды времени, в рамках которых операции начинаются и 

заканчиваются; 

 определить допустимое время, на которое можно затянуть с 

выполнением той ли иной операции; 

 обозначить критический путь проекта, то есть определить те операции, 

которые должны быть выполнены точно по графику, чтобы сам проект 

был завершѐн в запланированный срок. 

Критический путь проекта данной работы выделен двойной стрелкой. 

Определение критического пути подразумевает рассмотрение параметров 

события. Ранний срок, когда можно совершить исходное событие, равен нулю. 

Ранние сроки для промежуточных событий рассчитываются с помощью 

нахождения максимума из сумм ранних сроков событий, предшествующих 

данному, и длительности работ, которые ведут от этих событий к данному. 

Ранний срок свершения завершающего события равен его же позднему сроку 

свершения. Таким образом, у завершающего события нет резерва времени. 

Поздние сроки для свершения событий рассчитываются так: просматриваем 

график в обратном направлении, вычитаем из позднего срока свершения события 

продолжительность работы, соединяющий эти события. 

Если поздний срок свершения события больше раннего – образуется резерв 

времени. Он равен разности этих сроков. При условии, что резерва времени нет, 

то событие лежит на критическом пути.  

В таблице 3.9 представлены параметры событий сетевого графика. Расчѐт 

параметров таблицы 3.9 описаны в таблице 3.10. по ходу расчѐта определено: 

 ранний срок начала работы (Т рн), совпадающий с ранним сроком 

свершения еѐ начального события; 
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 поздний срок начала работы (Т пн), полученный от разницы позднего 

срока свершения конечного события и ожидаемой продолжительностью 

работ; 

 ранний срок окончания работы (Т рк), получается из суммы еѐ 

продолжительности и раннего срока свершения еѐ начального события; 

 поздний срок окончания работы (Т пк) – разница между поздним сроком 

свершения еѐ конечного события и ожидаемую продолжительность; 

 разность между поздним сроком свершения еѐ конечного события (Т пк) и 

раннего срока свершения начального события (Т рн)  и еѐ ожидаемой 

продолжительности – полный резерв времени; 

 частный резерв времени первого рода –это разность поздних сроков 

свершения ей конечного (Т пк) и начального (Т пн) событий за вычетом ей 

ожидаемой продолжительности; 

 частный резерв времени второго рода – разность ранних сроков  

свершения его конечного (Т рк)  и начального  (Т рн) событий за вычетом 

ожидаемой продолжительности. 

 

Таблица 3.9 – Параметры событий сетевого графика 

Номер 

события 

Сроки свершения, дни Резерв времени 

события, дни Транee Тпозднee 

0 0 0 0 

1 5 5 0 

2 10 10 0 

3 12 12 0 

4 13 13 0 

5 15 15 0 

6 18 18 0 

7 22 22 0 

8 32 32 0 

9 33 33 0 

10 34 34 0 
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Окончание таблицы 3.9 

Номер 

события 

Сроки свершения, дни Резерв времени 

события, дни Транee Тпозднee 

11 36 36 0 

12 39 39 0 

13 41 41 0 

14 43 43 0 

15 48 48 0 

16 53 53 0 

 

 свободный резерв времени работы – это разность между ранним сроком 

свершения конечного события работы (Т рк) и позднего срока свершения 

начального события (Т пн) с ожидаемой продолжительностью; 

 коэффициент напряженности – это отношение суммы продолжительности 

отрезков максимального пути, который проходит через данную работу, не 

совпадающих с критическим путѐм, к суммарной продолжительности 

отрезков критического пути, которые не совпадают с максимальным 

путѐм, проходящих через эту работу. Коэффициент напряжѐнности на 

критическом пути равен единице. 

Рассматривая данный проект, мы видим, что все работ проекта стоят на 

критическом пути, следовательно, коэффициент  напряжѐнности всех работ 

проекта равен единице. 

Определим параметры сетевого графика (таблица 3.10): 

 количество работ – 16; 

 количество событий сетевого графика – 16 (в том числе исходное 

событие); 

 коэффициент сложности сети равен единице (число работ = числу 

событий); 

 на сетевом графике продолжительность пути равна 53 дня; 

 вероятно, что завершающее событие будет выполнено в срок. 
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Таблица 3.10 – Расчѐт параметров работ сетевого графика 

№ 

п/

п Р
аб

о
ты

 

Наименование 

П
р

о
д

о
л
ж

и
те

л
ь
н

о
ст

ь
 Сроки 

начала 

Сроки 

окончания 
Резервы времени 

К
о

эф
ф

и
ц

и
ен

т 

н
ап

р
я
ж

ѐн
н

о
ст

и
 

Р
ан

н
и

й
 Т

р
н

 

П
о

зд
н

и
й

 Т
 п

н
 

Р
ан

н
и

й
 Т

р
к
 

П
о

зд
н

и
й

 Т
п

к
 

П
о

л
н

ы
й

 

Ч
ас

тн
ы

й
 1

 

р
о

д
а 

Ч
ас

тн
ы

й
 2

 

р
о

д
а 

С
в
о

б
о

д
н

ы
й

 

1 0-1 
Анализ предприятия, оценка инвестиционных 

возможностей 
5 дней 0 0 5 5 0 0 0 0 1 

2 1-2 Разработка концепции проекта 5 дней 5 5 10 10 0 0 0 0 1 

3 2-3 Стратегический анализ предприятия 2дня 10 10 12 12 0 0 0 0 1 

4 3-4 Заказ резервной партии товаров 1 день 12 12 13 13 0 0 0 0 1 

5 4-5 Предварительное ТЭО 2дня 13 13 15 15 0 0 0 0 1 

6 5-6 
Анализ поставок товарных единиц на сегодняшний 

день 
3 дня 15 15 18 18 0 0 0 0 1 

7 6-7 
Анализ поставщиков и себестоимости выпускаемой 

ими продукции 
4дня 18 18 22 22 0 0 0 0 1 

8 7-8 

Анализ отечественных производителей 

кондитерских, снековых изделий и чайной 

продукции 

10 

дней 
22 22 32 32 0 0 0 0 1 

9 8-9 
Доклад о возможности и целесообразности перехода 

к отечественным поставщикам 
1 день 32 32 33 33 0 0 0 0 1 

10 9-10 Технико-экономическое обоснование 1 день 33 33 34 34 0 0 0 0 1 

 

1
0
7
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Окончание таблицы 3.10 

№ 

п/п 

Р
аб

о
ты

 

Наименование 

П
р

о
д

о
л
ж

и
те

л
ь
н

о
ст

ь
, 

д
н

и
 

Сроки 

начала 

Сроки 

окончания 
Резервы времени  

Р
ан

н
и

й
 Т

р
н

 

П
о

зд
н

и
й

 Т
 п

н
 

Р
ан

н
и

й
 Т

р
к
 

П
о

зд
н

и
й

 Т
п

к
 

П
о

л
н

ы
й

 

Ч
ас

тн
ы

й
 1

 р
о

д
а
 

Ч
ас

тн
ы

й
 2

 р
о

д
а
 

С
в
о

б
о

д
н

ы
й

 

К
о

эф
ф

и
ц

и
ен

т 

н
ап

р
я
ж

ѐн
н

о
ст

и
 

11 10-11 
Разработка плана по организации выполнения 

договора 
2 дня 34 34 36 36 0 0 0 0 1 

12 11-12 Окончательное ТЭО 3 дня 36 36 39 39 0 0 0 0 1 

13 12-13 Расчет бюджета 2 дня  39 39 41 41 0 0 0 0 1 

14 13-14 
Заключение договоров поставки с отечественными 

производителями 
2 дня 41 41 43 43 0 0 0 0 1 

15 14-15 
Подготовка новой документации для торговых 

представителей и отдела сбыта 
5 дней 43 43 48 48 0 0 0 0 1 

16 14-16 
Представление отечественных товаров постоянным 

клиентам 

10 

дней 
48 48 53 53 0 0 0 0 1 

1
0
8
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3.7.3 Финансовая схема проекта 

 

Для изменения стратегии снабжения, путѐм замены зарубежных поставщиков 

на отечественных больших финансовых вложений не требуется.  

Переход между поставщиками планируется плавный. Пока проходит анализ 

поставщиков и процедура заключения договоров, будет закуплена 

дополнительная партия товаров, чтобы продажи шли бесперебойно. Для 

обеспечения данным количеством товаров, необходимо единовременно закупить 

дополнительную партию товаров, подлежащих замене, на сумму 335720 рублей. 

Заѐмные средства не планируются использоваться. Источник финансирования 

– собственные средства ООО «ПИРАМИДА-Групп». 

Ставку дисконтирования будем рассчитывать с помощью модели CAPM, так 

как проект не использует заѐмные средства [6]. 

С помощью ставки дисконтирования, прогнозные потоки будущих денежных 

средств приводятся (дисконтируются) к текущей эквивалентной стоимости. 

Метод основан на предположении в определении стоимости бизнеса: 

предполагаемый инвестор не станет платить за бизнес сумму текущей стоимости 

прогнозных денежных поступлений. 

Иными словами, никакой собственник не станет продавать бизнес по меньшей 

цене, чем уровень доходов будущего. 

Формула модели CAPM, учитывая российские экономические реалии, будет 

выглядеть так [6]: 

 

САРМ Rm(e) = Rf + В0 (Rm(m) - Rf),    (3.1) 

где Rm(e) – среднерыночная доходность развивающегося российского рынка; 

Rf – ключевая ставка Банка России (7,75% по состоянию на 06.01.2019) 

[41]; 

В0 – коэффициент «бета» для отрасли лѐгкой и пищевой 

промышленности (0,81) [40]; 

Rm(m) - среднесрочная доходность материнского рынка (10,56). 
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В качестве безрисковой ставки будем использовать ключевую ставку банка 

России, так как сумма на проект планируется выделяться с банковского счѐта. 

Учитывая данные, по модели CAPM ставка дисконтирования будет равна 10,03: 

 

10,03 = 7,75 + 0,81*(10,56-7,75) 

 

3.7.4 Планирование доходов и расходов проекта 

 

У данного проекта по изменению стратегии снабжения доходом будет 

являться сокращение издержек по закупу и транспортировке кондитерской, 

снековой, а также чайной продукции. Согласно заключению договоров с 

отечественными производителями разница в себестоимости товаров составит 

1816179 рублей (таблица 3.11). 

 

Таблица 3.11 – Себестоимость отечественных товаров 

Категория Наименование 
Стоимость, 

руб. 

Объѐм закупа 

в месяц, шт. 

Стоимость 

партии, руб. 

Кондитерские 

изделия 

Шоколад 

«Алѐнка», 100 гр. 
21,80 72667 1584140,6 

Чайная 

продукция 

Чай «Майский», 

40 пакетиков 
17,04 20000 340800 

Корма для 

животных 

Сухой ком для 

кошек «Родные 

корма», 1 пакетик 

3,40 15000 51000 

ИТОГО 1975940,6 

 

К затратам по проекту мы можем отнести заказ дополнительной партии 

ходовых товаров, для бесперебойной торговли, на время перезаключения 

контрактов. Для заказа резервной партии необходима сумма в размере – 335720 

рублей.  
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3.7.5 Моделирование проекта 

 

Развитие экономики, постоянно меняющиеся условия на рынке, политические 

ситуации и прочее – всѐ это влияет на торговую деятельность и может привести 

компанию к убыткам. Чтобы не произошло подобной ситуации, организации 

необходимо прогнозировать свою дальнейшую деятельность при различных 

вариантах событий. В этом может помочь такая программа, как PrоjectExpert. 

Данная программа является инструментом финансового анализа и выполняет 

2 основные функции: 

 формирует формализованное описание денежных потоков из 

пользовательского описания деятельности предприятия; 

 вычисляет те показатели, с помощью которых финансовый менеджер 

будет видеть результативность принятых решений. 

В рамках нашего проекта, нам необходимо проанализировать выгодность 

сотрудничества с отечественными поставщиками готовой продукции. 

Дата начала проекта 01.02.2019, рассчитанного на 1 год. 

Согласно алгоритму действий, в программе Prоject Expert мы обозначаем: 

 название проекта – изменение стратегии снабжения ООО «ПИРАМИДА-

Групп» путѐм перехода на отечественных поставщиков; 

 дату проекта – 01.02.2019; 

 длительность проекта – 1 год. 

Далее необходимо перечислить перечень продуктов проекта, а именно: 

 шоколад «Алѐнка» – «Южуралкондитер»; 

 чай «Майский» – компания «Май»; 

 сухой корм для кошек «Родные корма» – «Старая ферма». 

Дата начала продаж – 16.04.2019 год. 

Устанавливаем ставку дисконтирования по модели CAPM – 10,03.  

В разделе «Окружение», во вкладке «налоги» устанавливаем такие показатели: 

 НДС – 20%; 

 налог на прибыль – 20%; 
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 ЕСН – 34%. 

Далее пропишем все необходимые этапы по реализации проекта в модуле 

«Инвестиционный план» во вкладке «Календарный график». С помощью этого 

модуля, мы получим диаграмму Гантта и совокупные инвестиционные издержки.  

Пропишем план сбыта в модуле «Операционный план». По плану сбыта у нас 

три товара: шоколад «Алѐнка», чай «Майский», сухой корм для кошек «Родные 

корма». Были проставлены цены, по которым будет реализовываться товар в 

розничные торговые точки, и определѐн приблизительный объѐм продаж на 

первый год (таблица 3.12).  

 

Таблица 3.12 – План сбыта 

Наименование товара Цена продажи, руб. 
Предполагаемый объѐм 

продаж, шт./месяц 

Шоколад «Алѐнка» 40 77000 

Чай «Майский» 60 20000 

Сухой корм для кошек 

«Родные корма» 
15 15000 

 

Во вкладке «Материалы и комплектующие» укажем себестоимость товаров, и 

данные перейдут в «План производства». 

Учитывая, что проект составляет оптимизацию затрат на закупку товаров для 

перепродажи, что является функциональными обязанностями задействованных в  

проекте людей, планируется выплата премий. Поэтому во вкладке «План по 

персоналу» указываем размер премий для сотрудников, задействованных в 

проекте. Для рядового сотрудника премия составит 1500 рублей, а для 

руководителей 2500 рублей. 

Необходимо занести издержки, связанные с закупом дополнительной партии 

товара. Во вкладку «Общие издержки» занесѐм единовременную выплату в 

размере – 335720 рублей. А так же пропишем затраты на заказ отечественной 

продукции в рамках проекта. Для того чтобы проект мог понести расходы до 
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получения прибыли, стартовый баланс из собственных средств предприятия 

составит 1600000 рублей. 

По нашим данным, результаты Кэш-Фло положительные – 886368 рублей. 

 

Выводы по разделу три 

 

а) Анализ поставщиков показал, что сотрудничество с отечественными 

производителями сокращает себестоимость товаров, в виду меньшей 

стоимости и меньших затрат на транспортировку товаров. Так же мы 

можем снизить риски, связанные с продовольственными санкциями и 

политической нестабильностью. 

б) В качестве поставщиков были выбраны три надѐжных поставщика, 

необходимой продукции: «Южуралкондитер», Компания «Май», «Старая 

ферма». 

в) Были определены стейкхолдеры проекта. 

г) Разработано видение проекта: «Стать официальным дистрибьютором 

отечественного производителя кондитерских, снековых изделий, а также 

кофейной и чайной продукции, путѐм сотрудничества с местными 

предприятиями». Определена миссия: «Уменьшить стоимость готовой 

продукции для конечного потребителя путѐм заключения контрактов с 

местными производителями кондитерских, снековых изделий, а также 

чайной продукции». Установлены цели и задачи. 

д) Были структурированы работы проекта, расписаны обязанности при 

помощи матрицы РАЗУ. 

е) При помощи программы Prоject Expert был сформирован календарный 

план. Определены даты начала проекта – 01.02.2019, дата окончания – 

16.04.2019. Длительность проекта – 53 дня. Первичные вложения в проект 

составляют – 335720 рублей. При помощи этой программы было 

проведено моделирование проекта: календарный план, издержки, 
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связанные с переходом к отечественным поставщикам, разработан план по 

персоналу. 

ж) С помощью календарного плана, построен сетевой график проекта, 

определены его параметры и рассчитан критический путь. 

з) Далее была рассчитана ставка дисконтирования при помощи метода 

CAPM, она равна 10,03. Доходы проекта составляют 886368 рублей. 
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4 РЕЗУЛЬТАТЫ МОДЕЛИРОВАНИЯ ПРОЕКТА 

 

Проект представляет собой прогноз, которые показывает уровень 

эффективности деятельности при определѐнных значениях. Но строить планы 

исходя из предположений – очень рискованно. Изменения могут повлечь за собой 

полный провал всего проекта. Ведь успех проекта зависит от множества величин: 

цена продукции, объѐм сбыта, величина налогов, уровня издержек и другие. С 

помощью раздела «Анализ проекта» можно анализировать проект с многих 

сторон. Очень важно спрогнозировать денежные потоки предприятия, они смогут 

показать возможности предприятия к генерации достаточного количества 

денежных средств для поддержания стабильного финансового состояния.  

Подробный отчѐт движения потоков денежных средств помогает определить 

потребность в них и наиболее рационально распределить имеющиеся финансовые 

ресурсы, а так же рассчитать дисконтированные показатели эффективности 

инвестиций, иными словами Кэш-Фло. 

 

4.1 Анализ Cash Flоw 

 

Анализ проекта по совершенствованию стратегии снабжения ООО 

«ПИРАМИДА-Групп» показал следующий результат (рисунок 4.1) 

 

 

Рисунок 4.1 – Cash Flоw проекта 
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Исходя из данных, можно сделать следующие выводы: 

 в первые 2 месяца Cash Flоw от операционной деятельности является 

отрицательным. Это связано с тем, что в этот период по проекту была 

заказана дополнительная партия товаров от старых поставщиков, но 

прибыть от еѐ продаж мы не указывали. А так же, была заказана новая 

партия товаров, чтобы начать продажи с апреля; 

 Cash Flоw показывает, что в первые три месяца, компания выплачивает 

премии работникам и сумму оклада, а после сумму оклада; 

 Cash Flоw от финансовой деятельности говорит о наличности на начало и 

конец периода. Так как баланс положительный, делаем вывод, что 

стартовый баланс размером 1600000 рублей будет достаточным. 

 

4.2 Эффективность инвестиций 

 

В данном блоке представлены следующие показатели: 

 Ставка дисконтирования, %. 

 Период окупаемости – PB, мес. 

 Дисконтированный период окупаемости – DPB, мес. 

 Средняя норма рентабельности – ARR, %. 

 Чистый приведѐнный доход – NPV. 

 Индекс прибыльности – PI. 

 Внутренняя норма рентабельности – IRR, %. 

 Модифицированная внутренняя норма рентабельности – MIRR, %. 

Результаты анализа по проекту представлены на рисунке 4.2. 

Данный проект предполагает ставку дисконтирования в размере 10.03 %. 

Период окупаемости по проекту составляет 5 месяцев. Ставка 

дисконтирования на срок периода окупаемости не повлияла, и он так же составил 

5 месяцев. 
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Рисунок 4.2 – Эффективность инвестиций проекта 

 

Данный проект не является инновационным, не требует больших финансовых 

вложений. Он является внутренним изменением в системе снабжения компании 

товарами для перепродажи. И поскольку оттоки проекта формируются из тех 

затрат, в которых виноват проект, мы видим в результатах расчѐтов 

эффективности такие высокие показатели. 

Средняя норма рентабельности – АRR – это отношение между средними за 

год поступлениями от реализации и уровнем начальных инвестиций. Это 

отношение представляет собой доходность проекта и рассчитывается по формуле: 

 

АRR =
     

             
 ,    (4.1) 

где СFt – чистый денежный поток месяца t; 

Investments – начальные инвестиции;  

N– длительность проекта, представленная в месяцах. 

 

Показатель АRR понимают, как средний доход за год, получаемый от 

реализации проекта. В проекте он составляет 957,61. 
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Такой показатель, как NPV, представляет собой абсолютную величину дохода 

от реализации деятельности проекта, учитывая ожидаемое изменение денег по 

стоимости. Формула расчѐта: 

 

NPV = ∑St[1/(1+r)]
t
 - ∑It/[1/(1+r)]

t
,                               (4.2) 

где ∑St – денежный приток за период t; 

∑It – сумма инвестиций за период t; 

r – ставка дисконтирования. 

 

NPV нашего проекта составляет 6362414,17 рубля. 

В нашем проекте PI равен 9,07. 

Следующий показатель – IRR или внутренняя норма рентабельности. 

Представляет собой норму дисконта, при которой дисконтированная стоимость 

чистых притоков проекта соразмерна дисконтированной стоимости инвестиций, 

проще говоря, NPV равна нулю. Наш проект показал, что IRR равен 10 000. 

Показатель MIRR – это внутренняя норма рентабельности, с учѐтом 

корректировки возможных реинвестиций свободных денежных средств под 

конкретную ставку реинвестирования.  

В нашем проекте данный показатель равен 889,75. 

 

4.3 Анализ рисков проекта 

 

Для начала просмотрим риски, связанные с перезаключением договоров 

поставки продукции и связанных с ними отказами от зарубежной продукции в 

пользу отечественных производителей. 

Для того чтобы минимизировать риск при переходе к отечественным 

поставщикам в рамках проекта планируется: 

 замена только трѐх позиций товаров (на первоначальном этапе); 

 выбраны такие товары, которые известны покупателям; 

 товары являются достойной заменой зарубежным аналогам. 
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В рамках проекта необходимо также провести количественный анализ рисков. 

Программа Prоject Expert включат в себя такие методы как: 

 анализ чувствительности; 

 метод Монте-Карло (имитационное моделирование); 

 метод безубыточности. 

 

4.3.1 Анализ чувствительности проекта 

 

В качестве варьируемых параметров, возьмѐм: объѐм и цену сбыта, прямые и 

общие издержки. Диапазон выставим от -20% до 20%, а шаг 5%. На рисунке 4.3 

представлен график анализа чувствительности. 

 

 

Рисунок 4.3 – Анализ чувствительности проекта 

 

Исходя из графика, мы видим, что наиболее сильное влияние на 

эффективность проекта оказывают прямые издержки и объѐм сбыта. 

Чтобы этого избежать, необходимо следить за уровнем продаж, стараться 

сохранять уровень издержек на одном уровне и стремиться к их сокращению. 
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4.3.2 Анализ по методу Монте-Карло 

 

Для осуществления расчѐтов по этому методу, необходимо осуществить 

имитацию по нормальному распределению. В нашем проекте мы ограничимся 

цифрой 100 (рисунок 4.4). 

 

 

Рисунок 4.4 – Анализ Монте-Карло 

 

По рисунку мы видим, что большинство значений попало в диапазон от 

5147513,28 до 6440925,13, но при этом риск убытка от использования  данного 

проекта присутствует. Это показывают две шкалы слева. 

О неопределѐнности также говорит следующая табличка (рисунок 4.5) 

 

 

Рисунок 4.5 – Статистический анализ проекта 
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4.3.3 Анализ безубыточности 

 

Рисунок 4.6 показывает уровень безубыточности проекта по объѐмам продаж.  

 

 

Рисунок 4.6 – Анализ безубыточности проекта 

 

Выводы по разделу четыре 

 

В этом разделе были проведены анализы движения денежных потоков, 

эффективности инвестиций проекта, рисков проекта.  

Проведѐнные анализы позволяют сформировать такие выводы: 

 проект стоит принять; 

 финансирование проекта составляет 1 600 000 рублей; 

 данные анализа эффективности инвестиций показали положительный 

результат. 
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

 

В работе для анализа состояния ООО «ПИРАМИДА-Групп» были 

использованы методы PEST-анализа, модель конкурентных сил Портера, SWOT-

анализ, анализ рисков, связанных с проектом. 

В ходе анализа полученных данных, было выявлено, что у организации, 

выполняющей функции перепродажи готовой продукции, а также логистического 

центра, есть потенциал использования отечественных продуктов, вместо уже 

используемых зарубежных. 

Проект рассчитан на изменение только трѐх товарных единиц, в качестве 

апробации результатов (таблица 4.1).   

 

Таблица 4.1 – Замещение товаров 

Категория 
Наименование зарубежного 

товара 

Наименование 

отечественного товара 

Кондитерские 

изделия 

Шоколад «Милка», 100 гр Шоколад «Алѐнка», 100 гр 

Чайная продукция 
Чай «Brook Bond», 40 

пакетиков 

Чай «Майский», 40 

пакетиков 

Корма для 

животных 

Сухой ком для кошек 

«Whiskas», 1 пакетик 

Сухой ком для кошек 

«Родные корма», 1 пакетик 

 

Сутью и названием проекта является изменение стратегии снабжения, через 

импортозамещение. Проект рассчитан на три месяца, но анализировать денежные 

потоки данного проекта необходимо в течение года. Поэтому дата начала проекта 

01.02.2019, а дата окончания 01.02.2020. Чтобы оценить эффективность проекта, 

будут использованы финансовые методы оценки эффективности, с целью ухода 

от убытков и выявления необходимого уровня финансирования. 

По результатам анализа организации, можно сказать, что она является 

стабильной и развивающейся. 
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Проведѐнный PEST-анализ показал события, которые не может 

контролировать ООО «ПИРАМИДА-Групп», но которые оказывают на 

результаты стратегических решений своѐ влияние. 

Для анализа микросреды мы воспользовались моделью «пяти сил Портера». 

Результаты показали, что конкуренция является не очень высокой, в силу 

сложности входного барьера, но всѐ же она присутствует и нельзя не обращать на 

это внимания. 

Анализ внутренней среды предприятия был выполнен с помощью «SWOT-

анализа». С его помощью были выявлены сильные и слабые стороны, угрозы и 

возможности ООО «ПИРАМИДА-Групп». Данный анализ и показал нам 

возможность изменения стратегии снабжения, заключающейся в замене 

зарубежных поставщиков на отечественных. 

После проведѐнного SWOT-анализа и анализа поставщиков, было принято 

решение об осуществлении проекта изменения стратегии снабжения. На 

основании того, что рискованно вместо известных зарубежных марок 

реализовывать малоизвестные отечественные товары, было принято решение 

выбрать те товары и тех поставщиков, которые известны потребителю и 

заслуживают доверие по качеству: «Южуралкондитер», Компания «Май», 

«Старая ферма». 

Далее были определены стейкхолдеры проекта, для его дальнейшей 

реализации. 

Разработано видение проекта: «Стать официальным дистрибьютором 

отечественного производителя кондитерских, снековых изделий, а также 

кофейной и чайной продукции, путѐм сотрудничества с местными 

предприятиями». Определена миссия: «Уменьшить стоимость готовой продукции 

для конечного потребителя путѐм заключения контрактов с местными 

производителями кондитерских, снековых изделий, а также чайной продукции». 

Установлены цели и задачи. 

Были структурированы работы проекта, расписаны обязанности при помощи 

матрицы РАЗУ. 
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При помощи программы Prоject Expert был сформирован календарный план. 

Определены даты начала проекта – 01.02.2019, дата окончания – 16.04.2019. 

Длительность проекта – 53 дня. Первичные вложения в проект составляют – 

335720 рублей. При помощи этой программы было проведено моделирование 

проекта. 

С помощью календарного плана, построен сетевой график проекта, 

определены его параметры и рассчитан критический путь. 

Далее была рассчитана ставка дисконтирования при помощи метода CAPM, 

она равна 10,03. Были определены доходы проекта, которые составили 886368 

рублей. 

Для более точного анализа финансовых результатов проекта было проведено 

его моделирование при помощи программы Prоject Expert. С помощью 

моделирования нам удалось определить размер финансирования проекта, он 

составил 1 600 000 рублей. 

В четвѐртом разделе были проведены анализы движения денежных потоков, 

эффективности инвестиций проекта, рисков проекта.  

Проведѐнные анализы позволяют сформировать такие выводы: 

 проект стоит принять; 

 финансирование проекта составляет 1 600 000 рублей; 

 данные анализа эффективности инвестиций показали положительный 

результат; 

 риски проекта связаны в основном со способность потребителя отказаться 

от зарубежных товаров в пользу отечественных. 

Задачи выпускной квалификационной работы решены. Поставленные цели 

достигнуты. 
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ПРИЛОЖЕНИЕ А 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок А.1 – Сетевой график проекта 
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