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Современная кризисная ситуация характеризуется 
спадом кредитной активности банков прежде всего за 
счет снижения ликвидности. Для большинства россий-
ских кредитных организаций закрылись зарубежные 
финансовые рынки, а отток вкладов с депозитов насе-
ления усугубил дефицит ресурсов. Вливания государ-
ственных средств в банковскую систему для укрепле-
ния текущей ликвидности позволили стабилизировать 
расчеты, однако полученные ресурсы в производство 
так и не пришли. Очевидно, что возможный масштаб-
нейший кризис  в банковской системе, вызванный со-
хранением низких цен на нефть, повлечет за собой 
банкротство предприятий, неспособных самостоя-
тельно и своевременно производить пополнение обо-
ротных средств и инвестировать в проекты за счет 
привлечения займов. Поэтому государству необходи-
мо сконцентрироваться на сохранении объемов кре-
дитования в экономике, чтобы предприятия могли как 
сохранить свои инвестиционные планы, так и поддер-
живать текущую деятельность. 

 Но в то же время достаточно вероятно, что 
нефтяной рынок отыграет утерянные позиции. Низкие 
цены на «черное золото» наносят ущерб абсолютно 
всем игрокам нефтяного рынка. Особенно они бьют по 
сланцевым компаниям. Стоимость производства 

сланцевой нефти в США составляет приблизительно 
60 долл. (США) за баррель. Для развития производи-
телями своей деятельности и поддержания высокого 
уровня инвестиций цена за баррель должна быть бо-
лее 60 долл., в настоящее же время она сохраняется 
на этой отметке и может снизиться [1]. 

Пересмотреть свое отношение к кризису можно на 
основании приведенных ниже положительных факто-
ров. 

1. Кризис стимулирует консолидацию: 
– удешевление активов приведет к тому, что сла-

бые игроки уйдут с рынка, а сильные станут еще силь-
нее. 

2. Менеджеры получат практику управления в 
условиях кризиса. 

3. Произойдет переоценка системы рисков, кото-
рая рассматривалась слишком условно, 

– после кризиса риск-менеджмент станет более 
эффективным средством управления. 

4. Позиция сильных отечественных игроков может 
усилиться за счет снижения конкуренции со стороны 
импорта и дополнительных возможностей по экспорту 
на новые рынки. 

Перечисленные факторы положительными ока-
жутся для тех, кто сможет ими воспользоваться. 
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Именно в этом должна состоять новая стратегия ком-
пании. 

   Основное проявление кризиса – это нехватка 
денег, от чего и страдает бизнес. На рис. 1 представ-
лена схема, объясняющая причины и проявление не-
достатка денег. 

Итак, всего три главные причины:  
– у компании низкие доходы;  
– компания несет большие затраты;  
– неграмотное управление оборотными средства-

ми.  
Данные причины в обычных условиях не проявля-

ются так явно, но в кризисной ситуации они возникли 
вследствие неготовности менеджмента перестроиться 
для работы в новых обстоятельствах. 

В обстановке кризиса абсолютно все компании из 
всех секторов экономики будут перекраивать свой 
бюджет. Будут пересмотрены все статьи расходов с 
целью их уменьшения, также переоценке подвергнут-
ся и инвестиционные программы с целью заморажи-
вания некоторых из них [7]. 

И это действительно наблюдается: находясь в па-
нике, компании начинают сокращать затраты, без ко-
торых можно временно обойтись. 

К снижению постоянных затрат следует относить-
ся внимательно и избирательно. Не следует бездумно 
сокращать издержки. В страхе перед финансовым 
кризисом  руководство компаний типично совершает 
две ошибки: 

– сокращаются небольшие, но заметные статьи 
расходов, например имиджевого характера, что сразу 
же посылает негативный сигнал рынку о состоянии 
компании; 

– бездумная борьба с издержками может нанести 
ущерб самому бизнесу, например, увольнение ключе-
вых сотрудников может привести к потере качества 
продукции или услуг [3]. 

Прежде всего сокращаются затраты на обучение и 
на продвижение продукции на рынок. Такие меры мо-

гут быть обоснованы только на самом раннем этапе 
развития кризиса. Если такая стратегия сохранится и в 
будущем, компания может просто потерять свои кон-
курентные преимущества. Персонал будет не в состо-
янии решать задачи, которые перед ним ставит руко-
водство, а рынок постепенно забудет о конкурентных 

преимуществах [8]. 
Маркетинг должен быть прибыльным, он должен 

соизмерять затраты на продвижение продукции с тем 
результатом, который получается по итогам много-
численных маркетинговых программ с точки зрения 
экономических показателей, таких как прибыли [6]. 

В условиях кризиса деньги надо делать или со-
хранять любой ценой. Итак, из двух показателей схе-
мы рис. 1 более важным является показатель опера-
ционного денежного потока, а не прибыли, по крайней 
мере, на начальных этапах кризиса. 

И здесь на помощь приходит технология тоталь-
ного управления деньгами (TCM) от английского тер-
мина Total Cash Management. Сущность TCM прояв-
ляется в практической реализации следующих двух 
принципиальных положений: 

1) посредством всех аспектов деятельности пред-
приятия должны вовлекаться в оборот имеющиеся в 
распоряжении или принципиально доступные денеж-
ные ресурсы; 

2) каждый работник предприятия может оказать 
влияние на состояние денежных ресурсов, применяя 
некоторые простые правила каждый день [4]. 

Во множестве реальных ситуаций менеджеры 
предприятий в процессе своей деятельности не осо-
знают исключительной важности денег. Они не пони-
мают, что деньги являются абсолютно ликвидным ак-
тивом. Имея деньги, предприятие может решить все 
проблемы: и технологические, и маркетинговые, и 
остальные. Особенно остро это проявляется в усло-
виях кризиса. Прагматическая цель TCM состоит в со-
здании системы, которая: 

 
Рис. 1. Причины и показатели, объясняющие недостаток денег 
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 с одной стороны, способствует эффективному 
генерированию денежных потоков; 

  с другой стороны, способствует не менее эф-
фективному их использованию с целью генерирования 
последующих денежных потоков. 

TCM – это, прежде всего, система, охватывающая 
всю деятельность фирмы. На рис. 2. представлены 
основные блоки TCM. 

Управление деньгами в маркетинге. В сложной 
системе бизнеса службы маркетинга и продаж по пра-
ву считаются первыми среди равных потому, что они 
приносят деньги. Перечислим основные задачи ис-
пользования метода тотального управления день-
гами в маркетинге: 

• скидки в зависимости от объема продаж готовой 
продукции; 

• объем запасов как конкурентное средство марке-
тинга; 

• управление продажами во времени для вырав-
нивания объемов производства; 

• увеличение продаж с помощью ТСМ; 
• создание адекватной реакции конкурентов. 
В условиях кризиса практически все менеджеры 

жалуются на излишек запасов и на их неоптимальный 
состав. Чтобы разрешить эту проблему, необходимо 
управление товарными запасами с целью экономии 
денег. 

Основные решения: 
• нахождение компромисса между объемом то-

варных запасов и уровнем спроса покупателей; 
• оптимизация объема закупки партии товаров; 
• внедрение системы учета и контроля запасов, 

которая работает в режиме реального времени; 
• непрерывная оценка реальной стоимости запа-

сов на складе; 
• избавление от устаревшего товара на складах 

путем продажи со скидками; 
• контроль издержек, связанных с товарными за-

пасами. 
Дело в том, что запасы принципиально имеют 

тенденцию к росту. Таков закон бизнеса. Но этот рост 
может быть оправдан только адекватным ростом объ-
емов продаж так, чтобы оборачиваемость запасов не 
снижалась. Тотальное управление деньгами – это 
процесс постоянный. Ниже приведены основные зада-
чи и проблемные вопросы, представляющие содержа-

ние повседневного управления деньгами: 
• оперативное бюджетирование дневных плате-

жей; 
• ежедневные отчеты по денежным средствам; 
• рациональное погашение счетов к оплате; 
• выплата заработной платы и других вознаграж-

дений работникам; 
• возмещение расходов (командировочных, пред-

ставительских и т.п.). 
Одним из важнейших аспектов в разработке стра-

тегии развития предприятия является инвестиционная 
деятельность. В кризисной ситуации большинство 
компаний, хоть и обещают довести до конца начатые 
инвестиционные  проекты, некоторую инвестиционную 
деятельность замораживают. В основном это, конеч-
но, проекты, напрямую не влияющие на объем произ-
водства. Это позволяет поддержать производитель-
ность труда и дает возможность компаниям сохранить 
тот бюджет, который они сформировали [5]. 

Общепринято считать, что в период кризиса инве-
стиционная деятельность должна сократиться. Реаль-
ная практика доказывает это, судя по многочисленным 
сообщениям о приостановке или прекращении строи-
тельства новых производственных объектов, отмене 
ранее принятых решений об инвестировании средств. 
Сокращение инвестиционной деятельности происхо-
дит вследствие нехватки денежных средств, неясно-
сти перспектив новых инвестиционных проектов. 

В то же время кризис предоставляет возможность 
увеличения активов компании и расширения сферы 

 
Рис. 2. Структура системы тотального управления деньгами 
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деятельности за счет поглощения других, более сла-
бых предприятий.  

Изменение инвестиционной деятельности следует 
рассматривать с двух позиций: 

– выработка отношения к инвестиционным реше-
ниям, принятым до начала кризиса; 

– анализ возможностей увеличения инвестицион-
ной активности путем приобретения новых активов, 
используя снижение их цены. 

Итак, как же быть с уже запущенными инвестици-
онными проектами? Принципиально существует три 
варианта: 1) прекратить, 2) приостановить, 3) продол-
жать. Следует просчитать все возможные последствия 
для каждого из вариантов.  

Первое решение наиболее болезненно как для 
бизнеса, так и для собственника. Фактически потра-
ченные деньги имеют все шансы не вернуться, но ес-
ли продолжить неперспективный проект, то будет бес-
полезно потрачена еще какая-то сумма денег, то есть 
убытки возрастут. 

Второй вариант откладывает момент принятия 
решения, инвестор временно успокаивается и удовле-
творяется тем, что какая-то часть инвестиционных де-
нег будет потрачена в будущем, а сейчас можно на 
этом сэкономить, обеспечивая текущую ликвидность.   

Наконец, третье решение самое смелое и, воз-
можно, отчаянное. Несмотря ни на что компания про-
должает инвестиционный проект. Принятие такого 
решения должно состояться вне эмоциональной плос-
кости. Необходимо основательно просчитать изме-
нившиеся перспективы рынка и проанализировать 
риски инвестиционного проекта в трансформирован-
ных условиях. 

При рассмотрении новых  инвестиционных проек-
тов, для минимизации рисков, используемые инвести-
ционные технологии должны удовлетворять следую-
щим требованиям: 

1. Технология должна позволять делать быстрые 
и правильные выводы о целесообразности инвести-
ций. 

2. Технология должна быть гибкой, т.е. способной 
сделать многократные пересчеты в зависимости от 
изменившихся условий. 

3. Технология должна быть индивидуальной, т.е. 
отражать особенности существующего бизнеса. 

4. Технология должна быть открытой и прозрач-
ной: появление каждого показателя должно быть про-
слежено. 

Любой инвестиционный проект должен быть пол-
ностью оправдан, так как несет за собой уменьшение 
свободных денежных средств [2]. 

В нашей стране кризис явление нередкое и не 
стоит к нему относиться как к чему-то разрушающему. 
Имея проблемы с деньгами, руководитель компании 
не должен все их списывать на кризис, который на 
самом деле вскрывает скрытые проблемы компании. 
Финансовый кризис имеет некоторые преимущества, о 
которых говорилось в этой статье, нужно только уметь 
их использовать. Правильное управление денежными 
потоками, грамотный подход к инвестиционной дея-
тельности, эффективное антикризисное управление, а 
так же разработка стратегии развития позволят не 
только преодолеть кризис, но, возможно, и выйти из 
него, демонстрируя хорошие показатели роста и раз-
вития. 

Статья поступила 20.08.2015 г. 
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