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Артем Демиденко
Финансовый шторм: Как пережить

кризис и выйти к прибыли
 

Что такое финансовый кризис
и как он проявляется в бизнесе

 
Парадокс кризиса в том, что он редко наступает внезапно. Чаще всего наступает некий

зыбкий период — цепь мелких проблем, которые на первый взгляд кажутся случайными и
незначительными. Однако именно эта серая масса предупреждающих признаков на самом деле
раскрывает, когда и почему бизнес начинает скатываться к краху. Наподобие кошки, медленно
крадущейся к мышеловке: до щелчка ловушки успевает пройти целая череда событий, каждое
из которых подготавливает почву для беды.

Представьте типичный день на небольшом, на вид устойчивом предприятии. Утро начи-
нается с привычных отчетов, сотрудники планируют задачи, клиенты звонят с заказами. Всё,
как всегда. Но постепенно возникают мелкие сложности: бухгалтерия задерживает платёж
поставщикам, менеджеры сетуют на трудности с клиентами, складские операции идут сбоями.
Никто не говорит о кризисе — всё напоминает сезонные колебания или случайные накладки.
Но именно такая цепочка симптомов — знак надвигающихся серьёзных финансовых проблем.

Разберём эту ситуацию как последовательность временных событий, складывающихся в
вызов для бизнеса.

За несколько месяцев до заметных задержек платежей начинается рост задолженности у
клиентов. Одновременно рынок меняется: тарифы на транспорт и энергоресурсы растут, себе-
стоимость продукции увеличивается, а маржа снижается. В ответ руководство вводит новые
правила оплаты и закупок, стремясь снизить издержки, но эти меры оборачиваются сбоями в
логистике и ухудшением сервиса для клиентов.

Хронология событий демонстрирует, как симптомы кризиса нарастают до и
после первых тревожных признаков:

Шесть месяцев назад — растёт задолженность клиентов, ухудшается оборотный капитал.

Четыре месяца назад — поднимаются тарифы на транспорт и энергию, сокращается при-
быль.

Три месяца назад — вводятся жёсткие лимиты на закупки и сокращаются запасы, начи-
наются сбои в поставках.

Два месяца назад — задержки доставки приводят к жалобам клиентов и потере заказов.

Месяц назад — появляются задержки оплаты поставщикам, отношения с ними портятся,
доверие снижается.

Сейчас — рост выручки замедляется, кассовые потоки ухудшаются, это уже тревожный
аналитический сигнал.

Через месяц — появляются просрочки по кредитам, доступ к финансированию ослож-
няется, риски дефолта возрастают.
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Каждое событие — звено цепи, где внутренние и внешние напряжения нарастают. Опыт
показывает: закрывать глаза на такие сигналы опасно — это путь к серьёзным последствиям,
вплоть до закрытия бизнеса. Но что именно запускает кризис? Отвечаем через три гипотезы,
которые помогут понять и начать устранение проблемы.

Первая гипотеза — внешние факторы достигли критической точки.
За последние полгода на российском рынке выросли цены на энергию и транспорт, появи-

лись новые пошлины и налоговые ограничения. Все это напрямую повысило себестоимость
продукции. Кроме того, нестабильный валютный курс и логистические перебои усложнили
взаимодействие с контрагентами. Чтобы подтвердить эту гипотезу, стоит проанализировать
финансовые отчёты за период изменений и соотнести динамику издержек с рыночными тен-
денциями. Если причины роста затрат внешние, задача — корректировать ценообразование и
оптимизировать расходы.

Вторая гипотеза — внутренние процессы оказались негибкими и неэффективными.
Так, введённые ограничения на закупки и сокращение запасов вызвали перебои в произ-

водстве и сбои с выполнением заказов. Клиенты начали жаловаться, качество сервиса упало —
регламенты перестали соответствовать реальному ритму бизнеса. Для проверки нужна внут-
ренняя ревизия процессов и опрос сотрудников. При выявлении слабых мест следует провести
оптимизацию, усилить контроль и коммуникацию.

Третья гипотеза — сочетание внешних и внутренних факторов создаёт эффект накоп-
ления.

Часто кризис возникает не из одного источника, а из взаимодействия проблем. Давление
рынка обостряет внутренние слабости, а неэффективная организация тормозит адаптацию к
переменам. Для проверки такой комплексной причины подойдёт всесторонний анализ — и
экономической среды, и внутренней деятельности. Это позволит выявить критические узкие
места и сосредоточить ресурсы на их устранении.

Для быстрой первичной диагностики поможет таблица «if-then» — она ориентирует по
симптомам и возможным причинам.

Если наблюдается постоянный рост дебиторской задолженности более трёх месяцев —
компании грозит потеря платежеспособности, нужно проверить платежный календарь.

Если издержки растут за счёт внешних факторов — изменения рынка или логистики —
стоит сверить данные с отраслевыми тенденциями.

Жёсткие внутренние изменения в регламентах, сопровождающиеся падением произво-
дительности, требуют проведения внутреннего аудита.

Падение выручки вследствие снижения спроса означает ухудшение рыночных условий
— анализируйте клиентскую базу.

Практическое упражнение поможет руководителю оценить состояние компании и
выявить ранние тревожные сигналы.

Вспомните события последних 6–12 месяцев, зафиксируйте пять ключевых изменений
во внутренней или внешней среде — например, изменения в поставках, работе с клиен-
тами, расходах или законодательстве. Определите, какое событие первым дало отрицательный
эффект — например, замедление роста или сбои в платежах. Заметив одновременные измене-
ния в работе сотрудников и поставщиков, сопоставьте их с таблицей «if-then», выделите воз-
можные причины кризиса.

Если, к примеру, растёт дебиторская задолженность и одновременно возникают
задержки с поставками, вероятно, причина двойная — внешняя финансовая нагрузка и внут-
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ренние сбои. Тогда первоочередная задача — минимизация рисков неплатежей и параллель-
ный аудит управления запасами.

Разница между временными трудностями и системным кризисом проявляется в дина-
мике симптомов. Временные проблемы разрешаются после локальной корректировки, а кри-
зис развивается циклично, усиливаясь, требуя комплексной реакции.

Ключевые признаки системного кризиса:
Повторяющиеся и усиливающиеся негативные сдвиги.

Длительное ухудшение внешних условий.

Отсутствие адаптации внутренних процессов к изменениям.

Постоянное ухудшение финансового состояния, несмотря на попытки корректировок.
Для понимания возьмём бытовой пример семейного бюджета, сравнимого с малым биз-

несом. Человек заметил, что к концу месяца доходов не хватает на плановые расходы. Причи-
ной стали одновременно рост коммунальных платежей и смена графика работы, сократившая
возможности дополнительного заработка. Сначала экономия, потом просрочки по кредитам
— иллюстрация, как внешние изменения и внутренние трудности вызывают финансовый кри-
зис в семье.

Бизнес — это то же самое, но в большем масштабе с дополнительными экономическими
и организационными нюансами.

Понимание, как развивается кризис, помогает быстро выявлять симптомы и своевре-
менно определять, куда направлять усилия. Главное — фиксировать изменения и не списывать
их на привычные сезонные колебания.

Если замечаете два-три признака из таблицы и симптомы усиливаются — речь уже о
системном кризисе, а не о временных затруднениях.

Следующий шаг — не только уметь диагностировать, но и правильно реагировать,
выстраивая стратегию выхода из кризиса. Об этом — в следующей главе, где поговорим о так-
тических шагах и антикризисном планировании с учётом специфики российского рынка.
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Анализ текущего состояния бизнеса

 
Анализ текущего состояния бизнеса
Приступая к оценке финансового здоровья компании, нередко сталкиваешься с мифами

и неверными ожиданиями. Перекосы в восприятии одних показателей и пренебрежение дру-
гими искажают реальную картину, мешая принимать мудрые решения. Поэтому прежде чем
перейти к инструментам диагностики, стоит развеять главные заблуждения, которые тормозят
объективный анализ.

Обычно считают, что высокая выручка – это гарантия прибыли и стабильности. Однако
рост продаж может сопровождаться увеличением себестоимости, сниженной оборачиваемо-
стью или накоплением долгов, и тогда величина выручки уже не отражает реального положе-
ния дел. Ещё один распространённый миф – что ликвидность и платежеспособность — это
синонимы. На деле ликвидность показывает способность быстро покрыть краткосрочные долги
за счёт текущих активов, а платежеспособность — более широкий показатель, учитывающий
долгосрочные обязательства и перспективы.

Часто дебиторская задолженность воспринимается только как проблема, но её размер
и структура играют ключевую роль. Небольшие отсрочки для надёжных клиентов помогают
удержать рынок, а вот накопление просрочек – тревожный сигнал. Аналогично сомнительна
идея, что кредиторская задолженность всегда вредна. Иногда это разумный инструмент управ-
ления оборотным капиталом, но постоянный рост долгов без покрытия приводит к блокировке
средств и ухудшению отношений с поставщиками. Наконец, преувеличение роли запасов –
высокий уровень запасов зачастую связывают с готовностью к спросу, но на деле это часто
замороженные деньги с рисками устаревания и списаний.

Разобравшись с этими мифами, легче понять, как системно и без заблуждений подойти к
анализу. Рассмотрим модель из пяти этапов — она позволит увидеть всю цепочку финансового
состояния и выявить реальные препятствия на пути роста.

Структура анализа: пять ступеней финансовой цепочки
Состояние компании представляет собой последовательную цепочку взаимосвязанных

процессов. Чтобы понять, где возникает задержка, пройдёмся по ключевым этапам и оценим
основные параметры.

1. Ликвидность и платежеспособность — входные ворота финансовой цепи
Здесь изучают, насколько денежные средства и оборотные активы покрывают кратко-

срочные обязательства. Основной ориентир — коэффициент текущей ликвидности, который
равен отношению оборотных активов к краткосрочным долгам. По российской практике он
должен быть около 1,5. Если ниже, это может говорить о нехватке быстро реализуемых ресур-
сов для оплаты счетов.

Начинают с данных баланса, отчёта о прибылях и убытках и движения денежных средств.
Важно не только оценить текущие цифры, но и проследить динамику — ежемесячные и квар-
тальные изменения. Пропускная способность этой стадии — способность быстро превращать
активы в деньги для погашения обязательств. Если возникает дефицит, появляются просрочки
и растёт кредиторская задолженность, отражающая очереди неоплаченных счетов. Это уже
потери, выражающиеся в штрафах и ухудшении условий с контрагентами.

2. Дебиторская задолженность — следующий виток
После оценки ликвидности анализируют объем и структуру долгов клиентов. В фокусе —

оборачиваемость дебиторки, то есть средний срок погашения задолженности. В большинстве
российских отраслей это около 30 дней, и увеличение периода означает, что средства "замо-
рожены" на слишком долгий срок.
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Вход здесь — объём выставленных счетов, пропускная способность — скорость их
оплаты, очередь — сумма просроченных долгов, потери — формирование резерва на сомни-
тельные долги и ухудшение денежного потока.

3. Кредиторская задолженность — контроль с другой стороны
Анализируют, сколько и кому компания должна, изучая сроки и структуру обязательств.

Умеренное затягивание платежей может помочь оборотности, но постоянные задержки вызы-
вают конфликты и ухудшают условия сотрудничества.

Вход — суммы и сроки долгов, пропускная способность — скорость платежей, очередь
— объём накопленных неоплаченных счетов. Потери — штрафы и репутационные риски.

4. Запасы и их оборачиваемость — ресурс и риск одновременно
Сюда включают сырьё, материалы и готовую продукцию. Правильное управление запа-

сами обеспечивает бесперебойность производства и продаж, но избыточные запасы блокируют
оборотные средства.

Оборачиваемость показывает, сколько раз в год запасы полностью обновляются. Для роз-
ницы — 4–12 оборотов, у производителей — 3–6. Медленные запасы указывают на проблемы
с ассортиментом или спросом.

5. Соответствие бизнес-модели рынку — качественный взгляд
Этот этап — проверка стратегии. Сопоставляют результаты компании с отраслевыми

стандартами, оценивают актуальность продуктовой линейки, соответствие требованиям кли-
ентов и нормативов. Здесь опираются на аналитические данные и маркетинговые исследова-
ния.

Выявление узкого места в финансовой цепочке
Нередко именно узкое звено тормозит развитие. Его распознать помогают три критерия.
Во-первых, текущий этап аккумулирует много ресурсов, но не обеспечивает необходи-

мой пропускной способности. Например, крупные запасы и медленная их оборачиваемость
создают барьер для эффективного использования ресурсов.

Во-вторых, улучшения на других этапах не приводят к общему росту. Например, уско-
рение поступления дебиторки бессмысленно, если рост кредиторских долгов блокирует дви-
жение денег.

В-третьих, регулярно накапливаются очереди и потери, которые тормозят бизнес —
например, просроченная задолженность и штрафы становятся постоянными.

Распространённые ошибки — выделять узкое место, рассматривая показатели отдельно,
без учёта взаимосвязей. Также бывает неверным сосредотачиваться на некритичных этапах,
например ужесточать контроль дебиторки, когда в приоритете дефицит ликвидности. Наконец,
нельзя пренебрегать качественными факторами: финансовый баланс не застрахует от устарев-
шей стратегии и неподходящего ассортимента.

Практика: как найти узкое место своими силами
Возьмите отчётность за последние три месяца и выполните три шага.
Первый — рассчитайте ключевые коэффициенты: ликвидности, оборачиваемости деби-

торки и кредиторки, запасов.
Второй — проанализируйте тренды: что растёт, что падает? Где формируются очереди?
Третий — проверьте взаимосвязи: как изменения одного показателя влияют на другие?
Для наглядности: представим компанию с оборотными активами в 3 миллиона рублей,

краткосрочными долгами в 2,5 миллиона. Коэффициент текущей ликвидности будет 1,2, что
ниже оптимума. Средний срок расчёта с клиентами — 45 дней, а с поставщиками — 60. Запасы
обновляются всего два раза в год. Деньги застревают в товарах и долговых обязательствах,
движение средств затягивается — результат понятен.

Эксперимент: пробуем разгрузить узкое место
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Чтобы проверить гипотезу, можно ускорить оплату дебиторки, предложив клиентам
скидки за быструю оплату, и снизить запасы через распродажи или точные закупки.

Ключевой показатель успеха — рост коэффициента ликвидности и сокращение периодов
задолженностей. Если улучшения есть — узкое место найдено. Нет — ищем дальше.

Живой пример: производство оборудования
На примере компании по изготовлению промышленного оборудования аналитика пока-

зала: текущая ликвидность — 1,1; рост дебиторской задолженности до 90 дней; кредиторская
задолженность — около 30 дней; запасы обновляются 1,5 раза в год.

Узкое место — медленное погашение долгов клиентов. Оптимизация управления запа-
сами и кредиторской задолженностью дала рост продаж, но деньги оставались "зависшими".
После внедрения системы контроля платежей и стимулов к быстрой оплате средний срок деби-
торки сократился до 45 дней за полгода. Финансовая устойчивость улучшилась, увеличились
оборотные средства.

Этот кейс ярко показывает, как последовательный объективный анализ помогает нахо-
дить и устранять реальные препятствия.

Чек-лист для самостоятельного анализа финансов
- Рассчитайте коэффициенты ликвидности за последние отчётные периоды.
- Изучите динамику и структуру дебиторской и кредиторской задолженности, просрочки

и резервы.
- Определите оборачиваемость запасов и сравните с отраслевыми нормами.
- Проверьте соответствие бизнес-модели актуальным требованиям рынка.
- Выявите узкое место по описанным признакам и проведите эксперимент по его раз-

грузке.
Основные ошибки при самостоятельном анализе
- Фокусироваться лишь на прибыли, забывая о движении наличных денег.
- Игнорировать сезонные колебания и их влияние.
- Пренебрегать оценкой качества задолженности.
- Обвинять только один финансовый показатель или инструмент.
- Не фиксировать результаты и не проводить повторный анализ после изменений.
В итоге подход, основанный на цепочке ключевых финансовых показателей и вниматель-

ном поиске узких мест, даёт объективное представление о состоянии бизнеса. Это фундамент
для разработки эффективной стратегии и быстрого принятия решений.

В следующих главах мы подробно разберём методы выявления убыточных направлений
и способы повышения оборачиваемости оборотных средств — то есть научимся не просто
фиксировать состояние, а управлять им.
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Формирование антикризисной команды

 
Компания Ивана — это семейный бизнес, занимающийся производством и продажей

продуктов питания. Недавно ситуация резко изменилась: продажи упали, долги выросли, и
стало очевидно, что старые методы управления перестали работать. Иван понимает — чтобы
выжить, нужно собрать команду, которая сможет не просто «держать руку на пульсе», а управ-
лять кризисом. Кто эти люди? Как правильно распределить роли, определить полномочия и
установить эффективную коммуникацию? На эти вопросы пока нет точных ответов. Марина,
финансовый директор, волнуется из-за нехватки наличности и контроля затрат, Алексей, мар-
кетолог, тревожится из-за снижения эффективности рекламы и утери клиентов. Вместе им
предстоит построить команду, способную быстро реагировать и принимать решения в усло-
виях неопределённости.

Эта глава — практическое руководство по формированию антикризисной команды. Мы
шаг за шагом рассмотрим, какие сигналы требуют немедленного внимания, как чётко рас-
пределить роли и полномочия, как наладить регулярную коммуникацию и составить рабочие
скрипты для внутренних и внешних диалогов. В конце главы вас ждёт управляемая симуляция
с реальными ситуациями, решениями и их последствиями — инструмент, который вы сможете
адаптировать к своему бизнесу.

Когда пора собирать антикризисную команду

Часто руководители замечают, что привычный режим работы перестаёт приносить
результаты. Вот наиболее характерные признаки:

– Внезапное падение ключевых показателей — выручки, ликвидности, числа клиентов.
– Рост долгов и отказ банков или поставщиков продлевать отсрочки.
– Снижение эффективности маркетинга и продаж.
– Появление новых рисков, которые нужно срочно синхронизировать и контролировать.
– Отсутствие быстрого обмена информацией и задержки в принятии решений.
Если вы видите подобные сигналы, работать «по-старому» — значит рисковать серьёз-

ными потерями. Настало время сформировать команду, которая возьмёт кризис под контроль.

Что значит «сформировать антикризисную команду»

Антикризисная команда — это не просто собрание сотрудников и консультантов, а
организованная структура, объединённая одной задачей: стабилизировать бизнес, сохранить
деньги и клиентов, устранить сбои. Она отличается от обычного оперативного штаба тем, что:

– Роли и зоны ответственности распределены с кристальной ясностью.
– Постоянно поддерживается прозрачный обмен информацией.
– Решения принимаются быстро и готовность менять курс высокая.
– Все участники мотивированы работать в условиях давления и неопределённости.
Для Минимума в нашем примере достаточно таких ролей:
– Иван — руководитель, стратег, который принимает ключевые решения и обеспечивает

ресурсы.
– Марина — контролёр финансов, ответственный за денежные потоки и поиск дополни-

тельных источников ликвидности.
– Алексей — маркетолог, анализирующий отклики рекламных кампаний и корректиру-

ющий клиентские коммуникации.
– При необходимости — внешний эксперт: финансист, юрист, логист.
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Пропуск хотя бы одного важного звена может порождать хаос и усугубить кризис.

Упражнение: Определяем реальные роли

Возьмите лист бумаги и разделите его на колонки, указывая основные функции:
финансы, продажи, производство, логистика, юриспруденция. Впишите в каждую колонку
имена сотрудников, которые могут влиять на ситуацию. Напротив каждого человека отметьте,
какую ключевую роль он может и должен взять на себя в кризисе. Этот простой приём поможет
оценить потенциал команды и не упустить важные задачи.

Управляемая симуляция: собираем команду и реагируем на кризис

Вообразите себя Иваном. Перед вами задание — в течение нескольких часов сформиро-
вать команду, распределить обязанности и наладить коммуникацию, чтобы стабилизировать
состояние бизнеса. Рассмотрим ключевые решения и их последствия.

Решение 1. Кто возглавит кризисный штаб?
Варианты:
a) Иван оставляет руководство за собой, распределяя повседневные задачи Марине и

Алексею.
b) Делегирует полномочия внешнему консультанту, чтобы получить свежий объектив-

ный взгляд.
Последствия: Первый вариант гарантирует быстрый доступ к решениям и авторитет, хотя

нагрузка на Ивана возрастает. Второй — потенциально замедляет реакцию, особенно если кон-
сультант недостаточно знаком с бизнесом.

Вывод: Лидерство должно оставаться у человека с широкими полномочиями и глубоким
пониманием текущей ситуации.

Решение 2. Как распределить задачи?
Варианты:
a) Каждый отвечает за своё направление: Марина — финансы, Алексей — маркетинг,

Иван — общая стратегия.
b) Участники берут на себя несколько задач одновременно для гибкости.
Последствия: Чёткое распределение помогает избежать путаницы и раздвоения ответ-

ственности. Гибкость выгодна, но повышает риск ошибок и конфликтов.
Вывод: Простая и прозрачная структура снижает риски.
Решение 3. Как организовать коммуникацию?
Варианты:
a) Ежедневные короткие онлайн-встречи и отчёты по ключевым показателям.
b) Свободный формат общения по мере необходимости.
Последствия: Регулярные совещания ускоряют выявление проблем и корректировку пла-

нов. Свободный режим зачастую приводит к накоплению проблем без своевременного реаги-
рования.

Вывод: Спланированная и структурированная коммуникация — ключ к оперативности.
Решение 4. Нужно ли подключать внешних консультантов?
Варианты:
a) Пригласить банковского аналитика и юриста для пересмотра условий договоров и

поиска решений.
b) Оставить задачи в зоне ответственности штатных сотрудников.
Последствия: Внешние специалисты вносят свежий взгляд и помогают снизить риски.

Внутренние ресурсы иногда ограничены компетенциями.
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Вывод: При высокой степени неопределённости внешний опыт — серьёзный актив.
Решение 5. Неожиданный поворот: бухгалтерия выявила ошибку, ликвидности меньше,

чем предполагалось. Как поступить?
Варианты:
a) Срочно созвать совещание, перераспределить обязанности, подключить специалиста,

который разбирается в цифрах.
b) Игнорировать информацию и продолжать работать по прежнему плану.
Последствия: Открытость и быстрый разбор проблем позволяют скорректировать стра-

тегию. Игнорирование усугубит кризис и нанесёт урон доверию.
Вывод: Прозрачность — обязательное условие слаженной работы.

Повторный проход с улучшенной стратегией

Иван остаётся лидером. Марина контролирует финансы, но к команде подключается спе-
циалист по учёту для точного анализа. Алексей работает вместе с диджитал-аналитиком, чтобы
повысить эффективность рекламы. Коммуникация — по расписанию, утром и вечером, с обя-
зательными отчётами от каждого. Внешние эксперты привлекаются по мере необходимости.
Все быстро реагируют на изменения, принимая решения сообща.

Итог такой команды — ясная структура, регулярный обмен информацией и способность
гибко перестраиваться.

Распределение полномочий и ответственности

Очень важно, чтобы каждый не просто знал, что делать, но чётко понимал, где заканчи-
ваются его полномочия и какие могут быть риски невыполнения.

Для небольших команд отлично подходит «матрица ответственности». В строках —
задачи, в столбцах — исполнители. Ячейки отмечают, кто ответственный за выполнение, кто
исполнитель и кто консультирует.

Пример:

Создавать такую таблицу можно в Excel или на бумаге, главное — регулярно обновлять
её по мере развития ситуации.

Коммуникация и мотивация в кризисных условиях
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Время — критический ресурс. Коммуникация должна быть лаконичной, частой и моти-
вирующей.

Полезный приём — подготовить короткие скрипты для основных типов запросов. Это
уменьшит эмоциональное напряжение и ускорит обмен информацией.

Примеры:
– «Марина, пожалуйста, предоставь свод по движению денежных средств и статус выпол-

нения бюджета к концу дня, чтобы скорректировать план».
– «Алексей, нужен отчёт об откликах на последнюю рекламную кампанию для коррек-

тировки клиентских коммуникаций».
– «Иван, прошу быстрый анализ рисков по предстоящим платежам, чтобы избежать про-

срочек».
Чтобы поддерживать мотивацию, подчёркивайте значимость каждого участника, отме-

чайте промежуточные успехи и предлагайте небольшие поощрения, будь то гибкий график или
премии.

Внешние консультанты: когда они действительно нужны

Когда штатные сотрудники не располагают необходимой экспертизой — по реструктури-
зации долгов, юридическим вопросам, оптимизации затрат или анализу рынка — привлечение
внешних экспертов становится оправданным.

Однако важно не только пригласить их, но и грамотно встроить в рабочий процесс: дать
доступ к информации, чётко обозначить задачи и ожидания.

Рекомендуется ограничить число внешних участников для сохранения ясности комму-
никаций и назначить сотрудника внутри команды, ответственного за взаимодействие с ними.

Практическое упражнение на коммуникацию

Попробуйте следующий простой тренинг — вместе с коллегами или самостоятельно:
1. Кратко опишите задачу, которую предстоит решить завтра (например, переговоры с

поставщиком об изменении графика платежей).
2. Сформируйте короткий запрос коллеге в 1–2 предложения с учётом его роли.
3. Представьте возможный ответ и свою реакцию на него.
Это упражнение помогает отработать ясность коммуникации и подготовиться к стрессо-

вым моментам.

План действий на первую неделю

День 1. Проведите оперативное совещание, определите ключевые задачи и назначьте
ответственных. Разработайте матрицу ответственности.

День 2. Запустите ежедневные коммуникации, подготовьте скрипты запросов и отчётов.
Объясните команде важность регулярных встреч.

День 3. Оцените потребность во внешних экспертах, составьте список и начните перего-
воры.

День 4. Утвердите критерии контроля и отчётности — финансовые и маркетинговые
показатели.

День 5. Проведите тренировочный сценарий кризисного события: разыграйте ситуации,
отрабатывайте коммуникацию.
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День 6. Соберите обратную связь, скорректируйте роли и процедуры с учётом возникших
трудностей.

День 7. Подведите итоги, зафиксируйте результаты и задачи на следующую неделю,
отметьте активных участников.

Если времени совсем мало, сосредоточьтесь на дне первом — распределении ролей и
запуске ежедневных отчётов, а остальное доводите в процессе.

Итог

Управлять кризисом — значит не просто собрать людей в одном месте. Важно создать
структуру с понятными ролями, наладить регулярные коммуникации и быть готовым быстро
реагировать на изменения. Практические упражнения и симуляции укрепят ваш коллектив и
значительно повысят шансы сохранить бизнес.

Следующая глава посвятит внимание коммуникациям: как публично и прозрачно инфор-
мировать сотрудников и клиентов в кризис, чтобы избежать паники и сохранить доверие.
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Планирование действий на ближайший период

 
Планирование действий в условиях неопределённости и стресса становится опорой, кото-

рая помогает не утонуть в потоке срочных запросов и разрозненных задач. Без чёткого плана
легко потерять ориентиры и пропустить действительно важное. В этой главе мы шаг за шагом
разберём, как собрать все задачи в один список, оценить их значимость и сложность, расста-
вить приоритеты и создать реалистичную последовательность действий. В завершение вы полу-
чите полезные рекомендации на случай, когда план меняется или возникает кризис.

Соберите полный список задач и инициатив
Первое правило — ничего не упустить. В спешке важное часто смешивается с неважным,

а обязательства остаются невысказанными или просто живут в голове. Поэтому найдите спо-
койное время, возьмите чистый лист — будь то блокнот, планшет или файл на компьютере
— и выпишите всё, что требует вашего внимания. Не забывайте о деталях: вместо расплывча-
того «позвонить клиентам» запишите «позвонить двум ключевым покупателям по проекту А».
Вместо «подготовить документы» — «собрать и проверить полный пакет для подачи заявки
в банк».

Если у вас уже есть заметки, письма или папки с фрагментами, тщательно их просмот-
рите и добавьте недостающие пункты. Важно включить как срочные дела, так и среднесрочные
инициативы. Последние не требуют немедленного запуска, но от их своевременного выполне-
ния зависит будущий успех.

Распространённые ошибки на этом этапе — неполный список, слишком общее описание
задач и попытки держать всё в голове, надеясь, что «само собой рассортируется». Например,
если вы готовитесь к семейному событию с несколькими этапами — покупкой подарков, убор-
кой, звонками родственникам и сбором документов, — все эти задачи должны быть записаны
с деталями и сроками.

Оцените задачи по четырём ключевым критериям
Когда список готов, переходите к оценке. Это поможет понять, что действительно требует

внимания, а что можно отложить. Используйте простую шкалу от 1 до 3 для каждой задачи
по четырём параметрам:

1. Срочность — как скоро нужно выполнить задачу? (1 — можно отложить на неделю
и более, 2 — сделать в ближайшие 3–5 дней, 3 — критично выполнить в течение суток или
меньше).

2. Ценность — какую пользу или результат принесёт выполнение? (1 — низкая, 2 —
средняя, 3 — высокая, например, влияет на доходы или репутацию).

3. Зависимость — зависят ли другие задачи от этой? (1 — задача автономна, 2 —
частично зависит, 3 — ключевая для других).

4. Стоимость переключения — сколько ресурсов и времени уходит при переходе на эту
задачу? (1 — почти нет потерь, 2 — ощутимые, 3 — дорогостоящее переключение с потерей
контекста).

Практическое задание — возьмите первые 5–7 задач из списка и поставьте им оценки
по этим критериям. Если задача комплексная и многоэтапная, оценивайте ключевые её части
отдельно.

Обратите внимание на частые ошибки: игнорирование стоимости переключения, пере-
оценка срочности для каждого нового запроса и недооценка зависимости, когда важные «узлы»
очереди получают низкий приоритет, срывая всю цепочку.

Выделите краткосрочные и среднесрочные цели
Разделение на горизонты помогает структурировать планы. Краткосрочные цели — это

все, что нужно сделать в ближайшие 1–7 дней, учитывая ресурсы и обязательства. Среднесроч-
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ные — важные, но не требующие немедленного запуска, задачи на период от недели до месяца.
Некоторые из них лучше начать заранее, чтобы в будущем они не столкнулись с конфликтом
с более срочными делами.

Например, в производственном процессе краткосрочная задача — закончить ремонт обо-
рудования; среднесрочная — заказать комплектующие для следующей партии; а ещё одна —
согласовать бюджет на следующий квартал.

Расстановка последовательности и параллелей
После классификации возникает вопрос: какие задачи можно выполнять одновременно,

а какие требуют строгой очередности? Визуальная модель поможет наглядно расставить прио-
ритеты. Используйте простую таблицу или схему с горизонтальной временной осью, где задачи
указываются с учётом зависимостей и стоимости переключения.

Например:

Из таблицы видно: «Согласование с подрядчиком» — ключевая задача с высокой зави-
симостью и дорогим переключением, требует первоочередного внимания.

Правила планирования параллелей:
– Если высокая стоимость переключения и жёсткие зависимости — выполняйте задачи

последовательно.
– Если переключение недорогое и задачи независимы — можно запускать параллельно.
Лимит незавершённых задач в работе одновременно
Слишком много начатых дел, но не завершённых, подрывают эффективность. Лучше

держать в работе не больше 3–4 задач, чтобы снизить количество переключений и стресс и
видеть реальный прогресс. Если на повестке больше, выбирайте самые критичные согласно
правилам:

– В первую очередь задачи с максимальной срочностью.
– При равенстве срочности — те, что дают больше ценности.
– Учитывайте зависимости — сначала выполняйте задачи, блокирующие другие.
– Минимизируйте переключения, планируя дорогие задачи последовательно.
Обновление плана при появлении новых срочных задач
Когда возникает новая срочная задача, действуйте так:
1. Оцените срочность и ценность.



А.  Демиденко.  «Финансовый шторм: Как пережить кризис и выйти к прибыли»

18

2. Если она сопоставима с текущими по важности, вставьте её в очередь. Чтобы не пре-
вышать лимит незавершённых дел, отложите наименее приоритетные. Если задач с высокими
затратами переключения ещё не начали, их можно временно отложить.

3. Если невозможно выполнить всё вовремя, сообщите коллегам и согласуйте сроки.
Такой подход помогает избежать хаоса и сохранять контроль.
Практическое задание
Разбейте свой список задач по описанным критериям и составьте расписание на неделю,

выделив первые 3–4 приоритетные задачи и продумав параллельные процессы, которые не при-
ведут к потерям времени.

Мониторинг и корректировка плана — постоянный процесс
План — не статичный документ. Пересматривайте его утром и вечером каждого рабочего

дня. Сигналы для корректировки:
– Появление новых срочных, высокоприоритетных задач.
– Изменения внешних условий (например, нормы, финансы).
– Срывы сроков по ключевым задачам.
Применяйте простое правило: если условие меняется — исправляйте порядок очереди

согласно критериям оценки.
Если регулярно не удаётся удерживаться в лимите незавершённых дел, стоит пересмот-

реть расчёт стоимости переключения или распределение ресурсов, возможно, нужна помощь
или делегирование.

Памятка при кризисе или срыве плана
– Вернитесь к полному списку и заново оцените задачи.
– Выделите главные препятствия: сильные зависимости, перегрузки, разногласия.
– Практикуйте установку лимитов и контролируйте переключения.
– Внедрите правило немедленного пересмотра очереди при появлении высокоприори-

тетных задач.
– Не берите слишком много на себя — делегируйте, если есть возможность.
– Контролируйте отвлекающие факторы, которые снижают продуктивность.
Так вы создадите надёжный арсенал для гибкого управления планом и быстрых реакций

на изменения.
Чек-лист для планирования очереди задач
1. Составлен полный список.
2. Для каждой задачи определены срочность, ценность, зависимость и стоимость пере-

ключения.
3. Задачи распределены по кратко- и среднесрочным целям.
4. Определены последовательность и возможности параллельной работы.
5. Установлен лимит незавершённых задач (не более 4).
6. Разработаны правила для новых срочных задач.
7. Определён план мониторинга и корректировки.
8. Создана памятка для действий при нарушениях плана.
Заключение
План, выстроенный с учётом всех этих особенностей, не только показывает, что делать,

но и помогает принять верное решение о порядке действий. Он учитывает ограничения внима-
ния, ресурсов и важности, что особенно важно в напряжённых условиях. Регулярно повторяя
упражнения, вы научитесь быстро расставлять приоритеты и сохранять порядок, даже когда
обстоятельства меняются.

Следующий шаг — научиться эффективно донести план до остальных участников и
создать условия для его успешной реализации через коммуникацию и контроль.
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Управление денежными потоками

 
Управление денежными потоками — это не просто учёт приходов и расходов. Для успеш-

ного контроля нужно мыслить системно, предусматривать будущие поступления и траты, а
также держать руку на пульсе текущих операций. Особенно сложно сохранить стабильность,
когда доходы колеблются, а непредвиденные расходы возникают внезапно. В этой главе мы раз-
берём комплексный кейс с пятью ступенями освоения навыка управления деньгами, выявим
типичные ошибки и предложим рабочие алгоритмы. Практические упражнения и недельный
план помогут закрепить знания и перейти от теории к практике.

Вершина пути — навык своевременно фиксировать реальные денежные потоки, прогно-
зировать кассовые разрывы, грамотно управлять дебиторской и кредиторской задолженностью,
формировать финансовые резервы и оперативно корректировать планы. Успешным считается
тот, кто способен составлять и поддерживать актуальный кассовый план, позволяющий избе-
жать нехватки средств и принимать взвешенные решения.

На первый взгляд контроль денежных потоков кажется простым делом — записал, под-
считал, учёл. Но на практике всё намного сложнее. Чтобы разобраться, мы усложним задачи,
добавив ограничения и нюансы, характерные как для предпринимателей, так и для семейных
бюджетов. Такой подход позволит выстроить навык, пригодный в любой финансовой ситуации.

Первый уровень — фиксация реальных поступлений и расходов
Задача здесь — внимательно и системно записывать каждую операцию, выстраивая пол-

ную картину движения средств. Например, предприниматель фиксирует все зачисления на
расчётный счёт, платежи по выпискам и наличные затраты, учитывая чеки и кассовые книги.
Семья ведёт аналогичный учёт: зарплаты, выплаты по кредитам и коммуналке, покупки и про-
чие расходы.

Начните с простой таблицы — бумажной тетради или электронной таблицы, с колонками
«Дата», «Описание операции», «Сумма», «Категория» (поступление или расход). Ежедневно
вносите данные и сверяйте остатки на счетах. Главное — не упустить ни одной операции, даже
мелкой.

Частая ошибка — «замалчивание» мелких трат вроде кофе или покупок в магазине, что
искажает реальные балансы и мешает точному прогнозу.

Пройдя этот уровень, вы научитесь осознанно регистрировать транзакции без пропусков,
чётко разграничивая обязательные и случайные расходы.
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