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УПРАВЛЕНИЕ ФИНАНСАМИ В МАЛОМ БИЗНЕСЕ 

 

1. ЦЕЛИ И ЗАДАЧИ ИЗУЧЕНИЯ ДИСЦИПЛИНЫ 

 

Цель работы состоит в совершенствовании знаний в области управления, а 

также приобретении навыков эффективного применения их на практике. 

В результате изучения курса будущие руководители смогут лучше ориентиро-

ваться в постоянно меняющейся экономической среде, корректировать свои цели, 

оценки и критерий, выбирать наиболее подходящие методы и инструменты для реше-

ния задач. 

Изучив менеджмент, специалист должен: 

- уметь организовывать на научной основе свой труд; 

- быть способен поставить цеди и сформулировать задачи, связанные с реали-

зацией профессиональных функций; 

- быть готов к кооперации с коллегами и работе в коллективе; 

-  уметь организовывать работу исполнителей, находить и принимать управ-

ленческие решения в условиях противоречивых требований.  

Все вышесказанное позволит добиться успехов в профессиональной предпри-

нимательской, организационно-управленческой, планово-экономической, проектно-

аналитической и конкретно-исследовательской деятельности.  
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2. ЗАДАНИЕ ДЛЯ ВЫПОЛНЕНИЯ 

 

Выполнить расчетное задание учебно-деловой ситуации по примеру, исполь-

зуя необходимые данные из таблицы: 
 

Вари-

ант 

Маленькие 

плакаты 

Большие 

плакаты 

увеличе-

ние 

арендной 

платы, % 

увеличе-

ние цены 

реализа-

ции, % 

измене-

ние цены 

закупки. 

Руб. 

заданная 

сумма 

прибыли в 

неделю, 

тыс. руб. 
закуп-

ка, 

руб. 

про-

дажа, 

руб. 

закуп-

ка, 

руб. 

про-

дажа, 

руб. 

1. 50 100 500 1000 50 10 10 10 

2. 100 200 550 1100 45 5 5 12 

3. 150 300 600 1200 40 15 15 15 

4. 200 400 650 1300 35 10 10 17 

5. 250 500 700 1400 30 5 5 18 

6. 300 600 750 1500 35 10 10 2 

7. 350 700 800 1600 40 15 15 11 

8. 400 800 850 1700 45 10 10 13 

9. 450 900 900 1800 50 5 5 14 

10. 500 1000 1000 1900 55 10 10 16 

11. 50 80 500 800 60 15 15 19 

12. 100 150 550 900 55 10 10 10 

13. 150 250 600 1000 50 5 5 12 

14. 200 300 650 1100 45 10 10 15 

15. 250 450 700 1200 40 15 15 17 

16. 300 500 750 1300 35 20 20 18 

17. 350 550 800 1400 30 15 15 20 

18. 400 700 850 1500 35 10 10 16 

19. 450 800 900 1600 40 5 5 13 

20. 500 900 1000 1700 45 10 10 14 

 

1) Арендную плату за неделю подобрать самостоятельно из расчета от 500 

до 5000 руб. в месяц за квадратный метр площади помещения. 

2) Остальные данные взять из примера. 
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3. ПРИМЕР 

 

Эта учебно-деловая ситуация, чрезвычайно полезна для усвоения практиче-

ских навыков и, кроме того, дает представление об особенностях управления фи-

нансами в малом бизнесе. 

Мария М. планирует продажу плакатов для туристов по 3,5 ам. долл. за 

штуку. Она может приобретать плакаты у оптовика по 2,1 ам. долл. и возвращать 

непроданные плакаты за полную стоимость. Аренда палатки обойдется в 700 ам. 

долл. в неделю. 

Ответьте на следующие вопросы: 

1.  Каков порог рентабельности? 

2.  Каким станет порог рентабельности, если арендная плата повысится до 

1050 ам. долл.? 

3.  Каким будет порог рентабельности, если удастся увеличить цену реали-

зации с 3,5 ам. долл. до 3,85 ам. долл.? 

4.  Каким будет порог рентабельности, если закупочная цена плакатов повы-

сится с 2,1 ам. долл. до.2,38 ам. долл.? 

5.  Сколько плакатов должно быть продано для получения прибыли в сумме 

490 ам. долл. в неделю? 

6.  Какую прибыль можно ожидать при различных уровнях продаж? 

7.  Какой запас финансовой прочности имеет бизнес Марии при сумме при-

были 490 ам. долл. в неделю? 

8.  Если Мария М. запланирует продавать два вида товара: 400 штук обыч-

ных плакатов (цена реализации 3,5 ам. долл., закупочная цена 2,1 ам. долл.) и 500 

штук больших плакатов (цена реализации 6,0 ам. долл., закупочная цена 3,92 ам. 

долл.), то чему будет равен порог рентабельности каждого из этих товаров и об-

щий порог рентабельности всего предприятия? 

9.  Что больше способствует снижению порога рентабельности к повыше-

нию запаса финансовой прочности: торговля одним видом плакатов или двумя? 
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4. РЕШЕНИЕ  

 

1. Для определения порога рентабельности воспользуемся универсальным 

уравнением: 

Выручка - Переменные затраты = Постоянные затраты + Нулевая прибыль. 

Из этого уравнения следует, что  

3,5 ам. долл. ∙ (Пороговое количество товара) - 2,1 ам. долл. ∙ (Пороговое коли-

чество товара) = 700 ам. долл. + 0 ,  

и, таким образом, 

Порог рентабельности  =   Постоянные издержки : (Цена реализации - Заку-

почная цена) 

700 ам. долл. : (3,5 ам. долл. - 2,1 ам. долл.) = 500 плакатов. 

Чтобы сделать свою торговлю безубыточной, Мария М. должна продать 500 

плакатов и выручить за них 3,5 ам. долл. ∙ 500 = 1750 ам. долл. (т.е. порог рента-

бельности равен 1750 ам. долл.). 

Решая эту же задачу с помощью коэффициента валовой маржи, можно по-

лучить порог рентабельности сначала в денежном, а затем и в натуральном выра-

жении: 

Показатель  В ам. долл. В процентах В долях единицы 

Цена реализации 3,5 100 1 

Переменные затраты на 

единицу товара (заку-

почная цена) 
2,1 60 0,6 

Валовая маржа  1,4 40 0,4 

 

Порог рентабельности, ам. долл. = 700 ам. долл. : 0,4 = 1750 ам.долл. 

Соответственно,  

(1750 ам. долл. : 3,5) = 500 плакатов, 

 либо 

Постоянные издержки : Валовая маржа на единицу товара = 

700 ам. долл. : 1,4 ам. долл.= 500 плакатов. 

2. Если арендная плата повысится до 1050 ам. долл. в неделю (т.е. на 50%), 

то Марии М. придется продавать уже по 750 плакатов в неделю, чтобы покрыть 

все расходы:  

1050 ам. долл. : 1,4 ам. долл. = 750 плакатов 

и заработать на них 2625 ам. долл., прежде чем появится прибыль: 

1050 ам. долл. : 0,4 = 2625 ам. долл. 

Увеличение постоянных издержек на 50% подняло порог рентабельности 

также на 50%. Такое соответствие всегда присутствует при прочих равных усло-

виях. При снижении постоянных издержек на сколько-то процентов, на столько 

же процентов снизился бы и порог рентабельности. 

3. При увеличении цены реализации с 3,5 ам. долл. до 3,85 ам. долл. валовая 

маржа на единицу товара составила бы 
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(3,85 ам. долл. - 2,1 ам. долл.) = 1,75 ам. долл., 

коэффициент валовой маржи поднялся бы до  

(1,75 ам. долл. : 3,85 ам. долл.) = 0,4545. 

Тогда для достижения безубыточности пришлось бы продать  

(700 ам. долл. : 1,75 ам. долл.) = 400 плакатов 

 на сумму 

 (700  ам. долл. : 0,4545) = 1540 ам. долл. 

—  это новый порог рентабельности. Повышение цены реализации снижает порог 

рентабельности, так как валовая маржа на единицу товара возрастает. 

4. Если переменные издержки повысятся с 2,1 ам. долл. До 2,38 ам. долл., то 

валовая маржа на единицу товара составит  

(3,5 ам. долл. - 2,38 ам. долл.) = 1,12 ам. долл., 

а коэффициент валовой маржи снизится до  

(1,12 ам. долл. : 3,5 ам. долл.) = 0,32. 

Поэтому порог рентабельности повысится:  

(700 ам. долл. : 1,12) = 625 плакатов 

и  

(700 ам. долл. : 0,32) = 2187,5 ам. долл.  
Естественно, при снижении закупочной цены Марии М. пришлось бы продать 

меньше, чем в исходном варианте, плакатов для достижения безубыточности. 

5. Для получения заданной величины прибыли, например, 490 ам. долл. в не-

делю, сумма валовой маржи должна быть достаточной для покрытия постоянных 

издержек и желаемой прибыли. Это означает, что необходимо будет продать 

(700 ам. долл. + 490 ам. долл.) : 1,4 ам. долл. = 850 плакатов 

на сумму  

(700 ам. долл. + 490 ам. долл.) : 0,4 = 2975 ам. долл. 

Проверка:  

(3,5 ам. долл. ∙ 850) = 2975 ам. долл. 

Итак, чтобы узнать количество продаваемого товара, приносящее заданную 

прибыль, необходимо разделить сумму постоянных затрат и желательной прибы-

ли на валовую маржу, приходящуюся на единицу товара, а чтобы вычислить со-

ответствующую величину выручки, нужно разделить сумму постоянных издержек 

и желательной прибыли на коэффициент валовой маржи. 

6. Определение сумм прибыли, соответствующих различным уровням 

выручки, очень удобно производить графическим способом (рис. 1 и 2). 

6.1.  Задаем произвольно объем продаж, скажем, в 1000 штук. Вычисляем 

выручку, соответствующую этому объему продаж  

3,5 ам. долл. ∙ 1000 = 3500 ам. долл. 

и отмечаем соответствующую точку А на рис. 1. Соединяем точку А с началом 

координат. Полученный отрезок ОА соответствует выручке от реализации.  

6.2. Проводим линию постоянных издержек от точки С (уровень 700 ам. 

долл.) параллельно горизонтальной оси.  

6.3. Вычисляем переменные издержки для заданного объема продаж:  

(2,1 ам. долл.  ∙ 1000) = 2100 ам. долл. 

Добавляем переменные издержки к постоянным, и получаем суммарные из-

Пе

ремен-

ные из-

держки 



 

 8 

держки: 

(700 ам. долл. + 2100 ам. долл.) = 2800 ам. долл. 

Отмечаем точку В, соответствующую полным издержкам для объема продаж в 

1000 штук. Соединяем точку В с точкой С. Полученная линия представляет собой 

график суммарных издержек. 
 

Рисунок  1 -  Точка безубыточности продаж 
 

6.4. Порог рентабельности определяется из условия равенства выручки от 

реализации и суммарных издержек. Это равенство обеспечивается в точке пересе-

чения графиков выручки и суммарных издержек. Этой точке соответствует объем 

продаж в 500 единиц, который уже был получен ранее с помощью уравнения. 

6.5. Заштрихованный треугольник, находящийся слева от точки пересечения 

линии выручки с линией суммарных издержек, представляет собой зону убытков: 

до достижения порогового объема в 500 плакатов Мария М. находится «в мину-

сах»; треугольник правее точки пересечения соответствует зоне прибылей: как 

только Марии М. удастся перейти пятисотенный порог сбыта, каждый новый 

проданный плакат начнет приносить прибыль. 

6.6. Поднимая и опуская графики выручки и суммарных затрат над горизон-

тальной осью, можно определять соответствующие новым параметрам пороги 

рентабельности. При этом возможен маневр изменения структуры затрат. 

Существуют и другие графические модели, используемые на практике. В 

частности, некоторые менеджеры сначала строят линию переменных издержек, а 

затем параллельно ей проводят линию постоянных издержек. Однако при этом 

нарушается отслеживание влияния издержек на изменение уровня продаж. Мож-

но также построить график, в котором горизонтальная ось (количество единиц то-

вара) совпадает с линией безубыточности (рис. 2). Точка безубыточности (О) об-

разуется при пересечении линии, соединяющей точку планируемой прибыли при 

заданном физическом объеме продаж (С) и точку постоянных издержек (Е), с го-

ризонтальной осью (линией безубыточности). 
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Рис. 2.  Точка безубыточности продаж 

7. Запас финансовой прочности показывает, какое возможное падение вы-

ручки может выдержать бизнес, прежде чем начнет нести убытки. Большой запас 

финансовой прочности служит «подушкой», маленький — предупреждением. 

Процентное выражение запаса финансовой прочности используется в финансовом 

менеджменте для оценки степени риска бизнес-плана. Чем ниже этот процент, тем 

выше риск. Для предприятия Марии М.: 

Запас финансовой прочности, шт = Ожидаемый объем продаж, шт. - Порог 

рентабельности, шт. 

 = 850 плакатов - 500 плакатов = 350 плакатов; 

Запас финансовой прочности, ам. долл. = 3,5 ам. долл.  ∙ 350 = 1225 ам. долл. 

Запас финансовой прочности, % = 1225 ам. долл. : 2975 ам. долл. ∙ 100 = 41%, 

и точно так же  —  

350 плакатов : 850 плакатов  ∙ 100 = 41 %. 

Объем продаж предприятия Марии М. может снизиться на 350 единиц, вы-

ручка может упасть на 41%, но убытков это пока не принесет. 

8.  Неблагоприятная ассортиментная структура может оказать пагубное 

влияние на результаты бизнеса и увеличить связанный с ним риск. Одним из 

главных, но, как будет показано в дальнейшем, не единственным критерием оцен-

ки ассортиментной структуры служит коэффициент валовой маржи. Низкое зна-

чение этого коэффициента сопровождает ничтожные прибыли и даже убытки. 

При продаже двух видов плакатов Мария М. будет иметь: 
Показатель  Обычные пла-

каты 

Большие пла-

каты 

Итого 

Цена реализации на единицу товара, 

ам. долл.  3,5 6,0 

 

Переменные издержки на единицу то-

вара, ам. долл.  
2,1 3,92 

 

Валовая маржа на единицу товара, ам. 

долл.  1,4 2,08, 

 

Планируемый объем продаж, шт.  400 500 900 

Планируемая валовая маржа, ам. долл.  560,0 1040,0 1600,0 

Средняя валовая маржа на единицу 

товара, ам. долл.  

  
1600 : 900 = 

1.778 
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Порог рентабельности предприятия, 

усл. ед.  

  700 : 1,778 = 

394 

Порог рентабельности отдельных то-

варов, шт.  
394∙ (400:900) 

= 175 

394∙ (500:900) 

= 219 

700 : 1,778 = 

394 

 

Расчеты показывают, что порог рентабельности всего предприятия состав-

ляет 1927 ам. долл. Он складывается из продажи 175 обычных плакатов и 219 

больших:  

(3,5 ам. долл. ∙ 175) + (6 ам. долл. ∙ 219) = 1927 ам. долл. 

Имея товары в ассортименте, необходимо, прежде всего, вычислить сред-

нюю величину валовой маржи на единицу условного продукта (лучше всего ис-

пользовать при этом метод средневзвешенной, но здесь для упрощения расчета 

взята среднеарифметическая величина). Далее ведут расчет обычным порядком, а 

последний шаг состоит в том, что порог рентабельности, выраженный в условных 

единицах, делят на пороги рентабельности конкретных товаров. 

На практике используются и другие методы определения порога рентабель-

ности отдельных товаров ассортимента, различающиеся способом решения глав-

ной проблемы: как «разбросать» постоянные издержки предприятия на конкрет-

ные товары? Можно было бы, например, распределить постоянные издержки 

пропорционально удельному весу переменных издержек на данный товар в струк-

туре издержек всего предприятия, не одним из наиболее распространенных и точ-

ных способов является взвешивание постоянных издержек по той доле выручки, 

которую обеспечивает данный товар в суммарной выручке предприятия. Мария 

М. сделала бы такой расчет для планируемой выручки в сумме  

(3,5 ам. долл. ∙ 400) + (6 ам. долл. ∙ 500) = 3400 ам. долл., 

 предварительно вычислив, что обычные плакаты дадут 0,32 этой выручки; а 

большие — 0,68: 
Показатель Обычные плакаты Большие плакаты Итого 

 

 

ам. долл. долей 

единицы 

ам. 

долл. 

долей 

единицы 

ам. 

долл. 

долей 

единицы 

Выручка от реализации 1400,0 1 3000,0 1 3400,0 1 

Переменные издержки 840,0 0,6 1960,0 0,653 2800,0 0,637 

Валовая маржа 560,0 0,4 1040,0 0,347 1600,0 0,363 

Постоянные издержки 

700,0 ∙  

∙ 0,32= 

=224,0 

 700,0 ∙ 

∙ 0,68= 

=476,0 

 

700,0 

 

Порог рентабельности пред-

приятия, ам. долл. 

 

    700.0 : 

0,363 
= 

=1930,0 

 

Порог рентабельности от-

дельных товаров, ам. долл. 

224,0 : 

0,4 = 560,0 

 476,0 : 

0,347 = 

1370,0 
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Порог рентабельности от-

дельных товаров, шт.  

558.0 : 

3,5 
= 

=160* 

1370.0 : 

6,0 = 

229* 

    

* округлено 

Из наших вычислений следует, что порог рентабельности в сумме 1930 ам. 

долл. может сложиться из продажи 160 обычных плакатов и 229 больших. 

Проверка:  

(3,5 ам. долл. ∙ 160) + (6,0 ам. долл. ∙ 229) = 1930 ам. долл. 

Итак, порог рентабельности предприятия в денежном выражении оказыва-

ется практически одинаковым вне зависимости от методов анализа, однако скла-

дываться эта выручка может из разных объемов реализации отдельных товаров. 

Мария М. должна сравнить шансы быть проданными для обычных и больших 

плакатов и выбрать соответствующий вариант формирования порога рентабель-

ности. Если обычные плакаты продаются быстрее, то можно ожидать, что в жизни 

порог рентабельности сложится вероятнее всего так, как это показал второй вари-

ант расчета. 

9. Ранее уже было показано, что, если бы Мария М. торговала только обыч-

ными плакатами, то порог рентабельности ее предприятия составил бы 1750 ам. 

долл. Продав 400 таких плакатов, Мария М. выручила бы всего 1400 ам. долл. и 

получила бы убытки вместо прибыли. Продавая оба вида плакатов и выручая 3400 

ам. долл., Мария М. снижает порог рентабельности предприятия до 1930 ам. долл. 

и имеет запас финансовой прочности в сумме 

(3400 ам. долл. - 1930 ам. долл.) = 1470 ам. долл., 

 что составляет 43,3% выручки от реализации. Но, если Мария М. решит торго-

вать только большими плакатами, то порог рентабельности предприятия составит  

(700 ам. долл. : 0,347) = 2017,2 ам. долл., 

 и выручка за большие плакаты (3000 ам. долл.) перекроет его с запасом финансо-

вой прочности 32,8 %. Все данные свидетельствуют о преимуществах торговли 

обоими видами плакатов вместо какого-либо одного. 

 

 

ПРАВИЛО: 

Выручка по каждому из товаров должна превышать прямые затраты (пере-

менные и прямые постоянные). Тогда каждый рубль, полученный сверх прямых 

затрат, вносит свою лепту в покрытие постоянных затрат всего предприятия и да-

ет увеличение прибыли. 
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