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Финансовый кризис 2014-2015: причины и последствия

         

Снижение цен 

на энергоресурсы

Экономические санкции 

Снижение 

курса рубля Увеличение 

инфляции
Снижение роста потребительской 

активности

Прогноз Центробанка на 2015 год: 
падение ВВП на 4,8% при цене

60 долл. за баррель нефти



Зависимость малого и среднего бизнеса от импорта



Белорусская 
компания 

«Милавица»

• 
Переор
иентиро
вала 
произво
дство: 
перешл
а с 
крупных 
оптовых 
поставо
к на 
комплек
тацию 
заказов 
для 
конкрет
ных 
торговы
х точек

• 
Отказал
ась от 
развити
я 
собстве
нной 
розниц
ы, отдав 
предпоч
тение 
франча
йзингу

Новосибирская 
группа «АСМ»

• В 
дополне
ние к 
основой 
деятель
ности – 
поставк
е 
дорожн
о-
строите
льной 
техники, 
стала 
отдават
ь свои 
машины 
в 
аренду

• 
Увеличи
ла 
запас 
деталей
, 
требуем
ых для 
ремонта 
уже 
купленн
ой 
клиента
ми 
техники

Международная 
корпорация Eaton

• Сократила 15 
тыс. 
сотрудников 
(почти 18% 
всего 
персонала)

• Оставшихся 
работников 
попросили 
каждый 
квартал брать 
недельный 
отпуск без 
содержания

• Увеличила 
финансирова
ние научно-
исследовател
ьских 
разработок во 
время кризиса

Преодоление кризиса 2008 года: опыт успешных предприятий



Компания Coca-Cola

• 
Запустила 
в 
развиваю
щихся 
странах 
линии для 
мойки 
стеклянны
х бутылок, 
чтобы 
использов
ать тару 
повторно. 
Такая 
стратегия 
снижает 
цену 
конечного 
товара, 
тем самым 
способств
уя росту 
продаж

Компания «Русское 
море»

• Наладила 
выпуск 
продукции 
среднего 
ценового 
сегмента. 
Таким 
образом 
компания 
создала 
себе 
«подушку 
безопасно
сти» на 
случай, 
если 
дорогие 
продукты 
питания 
перестану
т 
пользоват
ься 
спросом

Владимирская фирма 
«Поком»

• Еще 
до кризиса 
компания 
диверсиф
ицировала 
свой 
портфель 
брендов 
и наряду 
с головной 
торговой 
маркой 
выпустила 
более 
демократи
чную. 
Когда 
настал 
кризис, 
бренды 
компании 
уже были 
хорошо 
известны 
потребите
лю



Стадии кризиса в компании и причины его возникновения

• Неэффективность 
использования 
капитала

• Сокращение 
рентабельности, 
абсолютных значений 
прибыли

Неэффективное 
управление компанией, 
нет стратегии развития, 

управление рисками 
отсутствует

• Возникновение 
убыточности 
производства

• Снижение объемов 
продаж

Слабо 
диверсифицирован-
ный портфель 
клиентов, ошибки в 
ценообразовании, 
неэффективное 
управление 
продажами

• Отсутствие собственных 
средств и резервных 
фондов

• Резкое снижение 
платежеспособности 
компании

Неэффективное 
управление 

финансами компании, 
слабая кредитная 

политика

• Состояние острой 
неплатежеспособности

• Угроза приостановки 
деятельности компании

• Банкротство

Общий кризис 
менеджмента, слабая 
юридическая позиция 



Пример типичных проблем в холдинговой структуре

Производственная деятельность

• Размыта ответственность за конечный результат проекта 
• Непонимание того, куда уходят деньги: реализация 
проектов в ноль или даже в минус

• Качество и сроки  проектов страдают  из-за излишней 
бюрократизации процессов

• Плановые бюджеты проектов не соответствуют 
фактическим результатам

• Непрозрачен процесс закрытия проектов
• Непрозрачна система расчета внутренних ставок 
сотрудников

• Размыта система ценообразования решений компании

Административный функционал (support)

• Отсутствие прозрачности в бизнес-процессах и 
распределения ответственности за результат

• Дублирование функций между сотрудниками
• Слабые коммуникации между подразделениями
• Слабо контролируемое управление численностью 
персонала

• Управленческая отчетность не отвечает запросам 
бизнеса,  излишне нагромождена, неоперативная

• КИС требует инвентаризации процессов системы, нет 
единого управления и контроля изменений в системе

• Нет единого управления регламентами и контроля за 
изменениями

• Система управления затратами компании требует 
пересмотра

• Учетная система требует модернизации



Устойчивая стагнация компании более года –
 очевидный показатель кризиса

СТРАТЕГИЯ
•Финансы
•Продажи/

производ
ство

•Персонал

РЫНОК

•Конку
рентн
ые 
преим
ущест
ва

•SWOT-
анали
з

БЕНЧ маркинг

•Анал
из 
конку
ренто
спосо
бност
и цен 

•Анал
из 
издер
жек



Основные направления вывода компании из кризиса

Снижение затрат

Стимулирование продаж

Оптимизация денежных потоков

Работа с дебиторами

Реструктуризация кредиторской 
задолженности
Управление персоналом



Стимулирование продаж: экспресс-анализ



Пример ABC-XYZ - анализа
 ассортимента продуктового магазина

Спрос спрогнозировать 
невозможно. Kоэф. 
вариации более 25%

Спрос 
колеблется. Kоэф. 
вариации
в пределах 10-25%

Спрос 
стабилен. 
Kоэф. 
вариации до 
10%20% 

обеспечивают 
80% продаж

30% 
обеспечивают 
15% продаж

50% обеспечивают 
5% продаж



Выводы по отношению к закупкам и запасам
продуктового магазина

Можно отказаться, но лучше закупать в 
минимальном количестве для поддержания 
ассортимента

Выручка невелика, но легко 
прогнозируется. Спрос 
стабилен. Закупать ровно 
столько, сколько потребляется

Наиболее стабильные и 
выгодные – постоянно 
должны быть в наличии 
на складе

Приносит хорошую выручку, 
но недостаточно стабильна – 
постоянные запасы

Выручка ощутима, но зависит 
от сезонного фактора – 
запасы в зависимости от 
сезонного фактора



Оптимизация денежных потоков



Управление дебиторской задолженностью

✔ Кредитный риск 
✔ Рыночный риск
✔ Риск потери ликвидности
✔ Операционный риск
✔ Юридический риск



Работа с дебиторами

Разбить дебиторов на группы по срокам 
платежа

Разработать правила работы с дебиторской 
задолженностью

Рассмотреть возможность введения бонусов 
для покупателей за досрочное погашение 
задолженности



Классификация дебиторской задолженности

✔ Текущая – в соответствии с условиями договора

✔ Просроченная – не погашенная в срок, указанный в 
договоре

✔ Безнадежная – с небольшой вероятностью возврата: 
ликвидация или банкротство должника, истечение срока 
исковой давности



Построение системы учета и оперативное выявление 
просроченной дебиторской задолженности

1. Доработка оперативных баз:
― заведение расчетов с контрагентами в разрезе договоров
― указание срока погашения задолженности по каждому договору

2. Настройка формирования отчетов в режиме онлайн по всем 
контрагентам, имеющим просроченную задолженность

3. Настройка автоматической рассылки уведомлений крупным 
контрагентам 
с информацией об отсутствии оплаты



Работа с персоналом



Пример анализа решения по сокращению персонала



Принято решение о сокращении части персонала

Последовательность 
действий



Реструктуризация кредиторской задолженности 

Реструктуризация кредиторской 
задолженности –  это комплекс 
мероприятий, направленных на сокращение 
обязательств предприятия перед 
контрагентами, бюджетом, внебюджетными 
фондами

✔ поиск поставщиков, работающих на более выгодных для организации 
условиях, использование этой информации при переговорах с уже 
имеющимися поставщиками

✔ установление особых отношений с важнейшими поставщиками
✔ откладывание платежей менее важным и настойчивым кредиторам
✔ изыскание более выгодных для предприятия схем расчетов



Снижение затрат: стратегия

Сократить издержки,  но 
рискнуть снижением 

отдачи от них

Увеличить издержки
и добиться 

еще большей 
прибыли



Снижение затрат: предварительные действия

Модели повышения эффективности издержек
✔ чистое снижение затрат
✔ интенсификация затрат
✔ фиксация затрат



Достоинства и недостатки моделей снижения затрат

Модель Преимущества Недостатки Выводы

Чистое снижение 
издержек

- реальное снижение издержек за 
счет избавления от 
непроизводительных затрат; 
- увеличение рентабельности

- требуется серьезный анализ затрат 
компании; 

- риск недовольства персонала; 
- риск снижения производительности труда за 
счет устранения действительно необходимых 
затрат

Эффективно в случае 
«ожирения» компании

Интенсификация 
затрат

- рост выручки за счет внедрения 
новых технологий и увеличения 
выпуска продукции;  

 - поддержка большинством 
персонала (в случае грамотной 
мотивации); 
- увеличение рентабельности

- возможно лишь в случае доступности новых 
рынков сбыта и потребителей;  

- требует инвестиций и их обоснований

Эффективно для 
развивающихся компаний 
на развивающихся рынках

Фиксация затрат
- увеличение рентабельности при 
фиксированных издержках; вариант 
– увеличение выручки

- поднятие цен далеко не всегда возможно; 
- в случае увеличения выпуска продукции не 
избежать увеличения затрат

Эффективно для 
«выносливых» компаний, 
т. е. использующих т. н. 
бережливое производство



Пример программы сокращения затрат 



Классификация расходов по степени управляемости

Тип Описание Примеры

Управляемые издержки, полностью 
контролируемые менеджментом

• расходы на ДМС
• обучение
• корпоративы

Частично 
управляемые

только отдельные компоненты 
расходов поддаются 
воздействию

• зарплата персонала
• услуги охраны, от которых нельзя 
отказаться полностью, но можно 
сократить количество постов и/или 
найти подрядчика с лучшими условиями

Неуправляемые расходы, на величину которых 
менеджмент компании повлиять 
не в силах

• амортизация
• арендная плата за земельный участок, 
поскольку она регулируется 
государством



Классификация расходов по приоритету

Тип Описание Примеры

Высокоприоритетные
 

Статьи, прекращение 
финансирования которых обернется 
остановкой операционной 
деятельности
 

Оплата сырья и материалов для производства

Оплата труда основных рабочих

Приоритетные
 

Статьи, прекращение 
финансирования которых нанесет 
ущерб нормальному ведению 
бизнеса
 

Оплата мобильной связи ключевым работникам

Оплата рекламы

Допустимые
 

Статьи, которые желательно 
сохранить при наличии у 
предприятия свободных средств
 

Оплата санаторного лечения работников

Оплата образовательных семинаров для 
сотрудников

Ненужные

Статьи, прекращение 
финансирования которых не окажет 
существенного влияния на ведение 
бизнеса

Оплата отдыха руководителей 



Примеры инициатив по сокращению расходов



Пути снижения затрат
1. Снижение налоговых издержек

― заключение договоров поставки товаров, услуг и т. п. с юридическими лицами;
― передача функций вспомогательных служб/производств на аутсорсинг;
― организация структуры с упрощенной системой налогообложения.

2. Снижение затрат на содержание неиспользуемого имущества
― реализация материалов, полученных при демонтаже;
― продажа, а не списание амортизированных основных средств.

3. Инновационное снижение издержек
― внедрение более экономичных технологий и оборудования;
― развитие малозатратных производств.

4. Использование более дешевых материалов в производстве, не влияющих 
на качество

5. Централизованные закупки продукции

6. Деление заработной платы на постоянную и переменную части


