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У кого какой план спасения экономики
и кто сильнее пострадает

Рейтинговое агентство Moody’s прогнозирует нормализацию экономической 

активности во всем мире во втором полугодии 2020 года. Но в агентстве подчер-

кивают, что для нынешнего прогноза характерна куда большая степень неопре-

деленности, чем обычно, ведь никто не знает, как долго будет длиться эпидемия 

и насколько сильно она затронет США.

В агентстве также определили, какие отрасли экономики потерпят наибольшие 

убытки. Вполне ожидаемо, что это туризм и связанные с ним сферы: авиационные 

и морские перевозки, гостиничный, игорный и развлекательный бизнес.

Также Moody’s прогнозирует, что с проблемами столкнутся производители авто-

мобилей и одежды — в первую очередь, из-за разрушения логистических цепочек, 

многие из которых замкнуты на Европу и особенно Китай.

Нефтегазовый сектор, металлургия, химическая промышленность, сельское 

хозяйство и медиа от кризиса должны пострадать меньше. А вот компании телеком-

муникационной и фармацевтической сфер от эпидемии, наоборот, могут выиграть, 

что связано с повышенным спросом на их товары и услуги.

Но если ситуация пойдет по негативному сценарию, то есть если проблему 

с коронавирусом не удастся в целом решить за первое полугодие текущего года, 

то топовые мировые экономики могут столкнуться с падением ВВП на 0,5%, а эко-

номики развивающихся стран — на 3%.

В целом, принятые разными странами меры по сдерживанию кризиса довольно 

схожи. Фактически все антикризисные мероприятия включают в себя налоговые 

каникулы, льготы и снижение ставок по отдельным налогам, максимальную под-

держку малого и среднего бизнеса, который выглядит самым уязвимым в текущих 

условиях.

Для сравнения: в соседней Польше для поддержки экономики планируется вы-

делить более 50 млрд евро, в Эстонии и Литве — 2 и 2,5 млрд евро соответственно. 

Сложно высчитать латвийскую сумму целиком, так как различные компенсации 

и выплаты прописаны в шести новых законах, но сумма точно будет сопоставима. 

Украина озвучивает ориентир на 18 млрд долларов.

Тем временем в США и странах ЕС все острее идут дискуссии о балансе между 

карантинными мерами и сдерживанием пандемии, с одной стороны, и сохранени-

ем экономики — с другой.

«Невозможно жить, даже в самоизоляции, и при этом лечить людей, если мы не 

продолжим экономическую активность, которая, просто говоря, и дает нам возмож-

ность существовать в этой стране», — заявил французский президент Эммануэль 

Макрон.

Правительство Беларуси только начиная с 23 марта заговорило об изучении 

мирового опыта поддержки экономики и планирует приступить к подготовке пред-

ложений.

«Локдаун (закрытие страны) из-за коронавируса не может длиться слишком долго, 

потому что последствия экономического кризиса могут быть еще более ужасными, 

чем болезнь», —  говорится в статье влиятельного американского издания Politico.

У нас уже нет времени обдумывать, что делать. Нужно быстро найти формулу 

выхода из кризиса, быстро меняться и развиваться.

Андрей Карпунин,

председатель Клуба финансовых директоров, вице-председатель МССПиР,

член совета БНПА, член ОКС Министерства по налогам и сборам Республики

Беларусь и ОКС Министерства труда и социальной защиты Республики Беларусь
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Ярослав Романчук,
исполнительный директор Аналитического центра «Стратегия»

Меры по нейтрализации 
последствий
многоуровневого внешнего шока 
для Республики Беларусь

Весной 2020 года Республика Бела-

русь оказалась перед лицом много-

уровневой дизрупции (глубокое, 

разнонаправленное, взаимно усиливающееся, 

радикальное изменение условий функциониро-

вания национальной экономики). Данный набор 

факторов является уникальным не только для 

Беларуси, но и для мировой экономики. Адек-

ватность мер реагирования зависит от целого 

ряда параметров состояния страны. Слепое 

копирование зарубежного опыта без учета 

особенностей нашей страны может лишь усу-

губить кризисные явления. Поэтому выбор мер 

для нейтрализации системного, структурного 

кризиса в Беларуси необходимо осуществлять 

с уче том следующих факторов:

 уровень конкурентоспособности бизнеса;

 степень зависимости от конъюнктуры 

внешнего рынка, а также интеграции в миро-

вую экономику;

 степень диверсификации национальной 

экономике;

 спрос на национальную валюту, уровень 

долларизации;

 доступ к мировому финансовому рынку;

 качество государственного управления;

 уровень долговой нагрузки на коммерче-

ский сектор и государство, структура долга (ва-

люта или национальные деньги, краткосрочные 

или долгосрочные);

 финансовое состояние коммерческого 

сектора;

 обеспеченность реальными ресурсами 

обязательств государства в отношении насе-

ления и бизнеса.

Основные дизруптеры — это:

 коронавирус;

 радикальное снижение цен на нефть;

 обвал цен на сырьевые товары на миро-

вом рынке;

 значительное сокращение спроса на по-

требительские и инвестиционные товары на 

мировом и региональном рынках;

 валютная война (резкое увеличение де-

нежного предложения — «количественное смяг-

чение» — центральными банками стран Боль-

шой семерки, в первую очередь ФРС и ЕЦБ;

 сохранение тенденции на торговый про-

текционизм в нарушении норм и стандартов 

ВТО;

 резкое увеличение государственной под-

держки отдельным субъектам хозяйствования 

(категория «слишком-большие/важные-чтобы-

обанкротиться») в развитых странах, что при-

водит к очевидной нерыночной дискриминации 

коммерческих организаций развивающихся 

стран, которые не могут воспользоваться таки-

ми ресурсами;

 резкий отток капитала из развивающих-

ся стран (более $83 млрд с начала кризиса,
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крупнейший зарегистрированный отток капита-

ла за всю историю);

 ускорение процессов внедрения дизруп-

тивных технологий IV промышленной революции.

Меры экстренного реагирования на много-

уровневую дизрупцию будут эффективными, 

повысят конкурентоспособность белорусских 

субъектов хозяйствования и институтов госу-

дарственного управления, создадут экономику 

совместных интересов, сократят издержки 

и время выхода из кризиса при выполнение 

следующих условий:

 сокращение налоговых, регуляторных, 

кредитных, долговых издержек национальных 

производителей товаров и услугу;

 отказ государства от ручного выбора и ре-

гулирования направлений, интенсивности ин-

вестиций в производство товаров и услуг;

 сокращение функций государства в эко-

номике при одновременном улучшении ка-

чества государственных услуг в правоохра-

нительной сфере, в судебной власти, а также 

в здравоохранении, социальной и образова-

тельной сферах;

 децентрализация системы принятия эко-

номических решений (потребление, инвести-

рование, производство), резкое расширение 

числа заинтересованных, мотивированных соб-

ственников;

 снятие барьеров для модернизации струк-

туры производства, в том числе за счет ликви-

дации инвестиционных ошибок и подготовки 

качественного человеческого капитала.

При принятии комплекса мер по нейтра-

лизации кризисных явлений в национальной 

экономике важно учитывать следующее:

1) нынешний кризис радикально меняет пра-

вила игры на мировом рынке. После кризиса 

мировая и региональная экономика никогда 

не будет такой, как до кризиса;

2) меняется архитектура, содержание и со-

став глобальных и региональных цепочек сто-

имости. Это шанс для страны войти в состав 

новых цепочек с новыми институтами и страно-

выми преимуществами;

3) скорость и глубина технологической диз-

рупции такова, что попытки централизации 

инвестиционных ресурсов в руках государства 

резко увеличивает риск совершения ошибок 

и токсикации структуры экономики;

4) приоритетным должно стать сокращение 

издержек производителей товаров и услуг, 

а не ориентация на формальные, «галочно-па-

лочные» показатели ранее принятых документов;

5) экономика совместных интересов (эко-

номика стейкхолдеров) предполагает высокий 

уровень реального диалога бизнеса, научного 

сообщества, общества и власти для выработ-

ки и реализации краткосрочной, антикризис-

ной программы действий, так и долгосрочной 

стратегии быстрого, инклюзивного развития 

и роста. Инклюзивность в такой диалог являет-

ся залогом не только экономического успеха, 

но и укрепления независимости Республики 

Беларусь.

1. Меры денежно-кредитной 
политики

1. Денежная эмиссия (денежное количе-

ственное смягчение): возможности примене-

ния данной меры в условиях Беларуси сильно 

ограничены.

2. Снижение ставки рефинансирования: воз-

можности применения данной меры в условиях 

Беларуси сильно ограничены.

3. Смягчение требований к резервным обя-

зательствам банков.

4. Обеспечение своп операций с финансо-

выми организациями мира, у которым ликвид-

ность находится в отрицательной зоне или 

стоит до 1%.

5. Реструктуризация, пролонгация кредитов, 

списание части проблемной задолженности.

6. Денежная инъекция банкам со стороны 

государства (увеличение доли в уставном фон-

де): возможности применения данной меры 

в условиях Беларуси сильно ограничены.

7. Отмена штрафов, пени по просроченным 

кредитам государственным банкам до конца 

2020 года.

8. Снятие ограничений на использование 

наличных денег, валютных расчетов, расчетов 

в электронных платежных записях (типа бит-

койна).

2. Меры бюджетно-налоговой 
политики

1. Введение моратория на уплату налога на 

землю и недвижимость до конца 2020 года.

2. Снижение налогов (платежей) в ФСЗН до 

15% до конца 2020 года.

3. Снижение ставки НДС до 15% при одно-

временной ликвидации всех льгот по данному 

налогу.
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4. Введение моратория на уплату налога на 

прибыль юридических лиц до конца 2020 года.

5. Введение налоговых каникул для индиви-

дуальных предпринимателей в сфере рознич-

ной торговли до конца 2020 года.

6. Принятие антикризисного сбалансиро-

ванного бюджета органов государственного 

управления: корректировка доходной части 

инвестиционных расходов, предоставления 

поддержки коммерческим организациям, со-

циальным обязательствам.

7. Принятие пакета адресной денежной со-

циальной поддержки в кризис. Оплата уста-

новленной суммы работникам коммерческих 

организаций, которые испытывают шок спроса, 

до 1 октября 2020 г.

8. Отмена платы на получение разрешений, 

согласований, других документов со стороны 

органов государственного управления, а также 

коммерческих структур, созданных ими для 

выполнения функций государственного регу-

лирования.

9. Введение моратория на выплату штрафов 

и пени до конца 2020 года.

10. Отмена штрафов и пени за просрочку 

уплаты ЖКУ до трех месяцев.

11. Увеличение финансирования расходов 

государства на переобучение, получение до-

полнительных профессиональных навыков, 

обеспечение мобильности на рынке труда, 

в том числе обучение знаниями и навыкам 

в сфере IT-технологий.

3. Меры регуляторной
политики

1. Введение коэффициента 0,3 на все ставки 

аренды объектов недвижимости государствен-

ной и коммунальной формы собственности до 

конца 2020 года.

2. Отмена арендной платы местными орга-

нами власти на рынки, базары и другие торго-

вые площади, предоставляемые для ИП и фи-

зических лиц для осуществления торговой 

деятельности.

3. Введение моратория на проведение всех 

проверок до конца 2020 года.

4. Снижение тарифов на ЖКУ, транспорт, 

топливно-энергетические товары и услуги 

в контексте радикального удешевления нефти 

и падения цен на газ в Европе до $70 за 1000 м3, 

прекращение перекрестного субсидирова-

ния отдельных категорий коммерческих орга-

низаций за счет частного малого и среднего

бизнеса.

5. Снятие запретов и ограничений коммер-

ческим организациям на оптимизацию рабочей 

силы, расширение практики альтернативной 

занятости (удаленный доступ, частичная заня-

тость и т.д.). Увеличение пособия по безработи-

це до уровня $100–150 в месяц.

6. Ужесточение платежной дисциплины, 

упрощение процедуры рассмотрения претен-

зий частных коммерческих организаций к долж-

никам, особенно к государственным предпри-

ятиям и предприятиям с долей государства.

7. Отмена государственного регулирования 

цен на все товары и услуг, кроме услуг инфра-

структурных сетевых компаний (энергетика, 

тепло, вода, канализация, транспорт).

8. Введение моратория на проведение всех 

проверок до конца 2020 года.

9. Применение принципа гильотины (авто-

матическое получение разрешения по истече-

нии определенного срока, если за это время 

орган государственного управления не выска-

зал обоснованных замечаний и претензий) при 

рассмотрении заявлений физических и юри-

дических лиц о делении, слиянии и измене-

нии целевого назначения земельных участков, 

а также при получении лицензий, разрешений, 

сертификатов и другой разрешительной до-

кументации.

4. Меры по расширению
доступа к активам,
ресурсам и имуществу

1. Организация лотерей для безвозмезд-

ного распределения среди белорусских ком-

мерческих организаций и ИП неиспользуемые 

государственные объекты недвижимости, без 

инвестиционных и других условий.

2. Предоставление права арендаторам го-

сударственного и коммунального имущества 

в течение 2020 года выкупить по остаточной 

стоимости на 01.01.2020 арендуемые помеще-

ния, если срок аренды превышает пять лет.

3. Отмена обязательной статистической от-

четности для микро и малых предприятий, пере-

ход на добровольный выборочный метод сбора 

статистических данных до конца 2020 года.

4. Отмена платы за право заключения дого-

вора аренды земли и недвижимости.

5. Упрощение, удешевление таможенных 

процедур, ликвидация избыточного документо-
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оборота. Ограничение срока ревизии стои-

мости перемещенных через границы товаров 

одним месяцев при наличии обоснованных 

претензий.

34. Проведение амнистии капитала для 

граждан Беларуси до конца 2022 года: легали-

зация денежных ресурсов при покупке активов, 

недвижимости или осуществления инвести-

ционной деятельности (отмена требования 

предоставления информации об источниках 

получения денег).

35. Внесение изменений в планы и про-

граммы правительства для увеличения возмож-

ности получения финансирования от МВФ по 

программе stand-by в 2020 году; выполнение 

рекомендаций Всемирного банка, ЕБРР по 

структурной, инвестиционной политике для 

расширения сотрудничества с этими органи-

зациями, в том числе в реализации совместных 

коммерческих проектов, расширения возмож-

ности финансирования частных коммерческих 

организаций страны.

36. Упрощение норм, стандартов и требова-

ний к иностранным субъектам хозяйствования 

в случае покупки активов белорусских пред-

приятий или реализации проектов «зеленого 

поля».

37. Упрощение правил проведения малой 

приватизации: отмена инвестиционных и дру-

гих требований к покупателям государствен-

ного имущества и активов, изменение условий 

проведения аукционов и определения цены 

приватизируемых объектов.

38. Создание особых финансовых, нало-

говых, имущественных условий для участия 

семейного бизнеса в малой и средней при-

ватизации: освобождение от налога на недви-

жимость и землю на 10 лет (кроме областных 

центров и г. Минска), реализация полноценного 

права частной собственности на землю, про-

дажа госактивов без инвестиционных условий, 

предоставление права выбора пенсионного 

обеспечения.

39. Освобождение от уголовной ответ-

ственности и наказания лиц, совершивших 

преступления по следующим статьям Уго-

ловного кодекса Республики Беларусь: на-

рушение правил о сделках с драгоценными 

металлами и (или) камнями (статья 223), не-

возвращение из-за границы валюты (статья 

225), уклонение от уплаты таможенных пла-

тежей (статья 231), незаконная предприни-

мательская деятельность (статья 233), лже-

предпринимательство (статья 234), уклонение 

от уплаты сумм налогов, сборов (статья 243), 

злоупотребление властью или служебными 

полномочиями (часть 2 статьи 424), бездей-

ствие должностного лица (часть 2 статьи 425), 

превышение власти или служебных полномо-

чий (части 1 и 2 статьи 426). Снятие судимо-

сти, прекращение предварительного рассле-

дования по уголовным делам, находящимся 

в производстве органов уголовного пресле-

дования, и производства по уголовным делам, 

не рассмотренным судами, о преступлениях, 

предусмотренных вышеуказанными статьями 

Уголовного кодекса.

40. Предоставление гражданам Беларуси, 

как физическим, так и юридическим лицам, 

права частной собственности на земли сель-

скохозяйственного назначения, земли лесного 

фонда, земли водного фонда.

41. Создание правовых условий для актив-

ного подключения Беларуси к быстро расту-

щему мировому рынку выращивания и ком-

мерческого использования конопли. На основе 

государственно-частного партнерства созда-

ние новой сырьевой базы для фармацевтики, 

упаковки, пищевой и легкой промышленности. 

Установление порядка использования земли 

для выращивания конопли, ее хранения, ис-

пользования и экспорта. 

Служба 101 рекомендует!

Не допускайте, чтобы ваши дети играли с пожароопасными материалами и веществами.

Если вы обнаружили, что где-то рядом дети жгут костер, балуются

со спичками, огнеопасными веществами, не проходите мимо.

Может быть, от ваших действий зависит их здоровье или даже жизнь.
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Экономика
после коронавируса:
протекционизм, перепроизводство 
и карательные законы

Человечество рано или поздно 
победит вирус. Но что к этому 
времени будет с мировой 
экономикой, а главное — что будет 
после? Медленный рост, дефляция, 
скудное потребление, недоверие 
инвесторов и сплошные риски.

Американский финансовый анали-

тик Гэри Шиллинг в своей колонке 

для Bloomberg дает ответ на этот 

вопрос, и он не очень оптимистичный. Постко-

ронавирусная экономика США медленно рас-

тет, имеет постоянный риск дефляции и недо-

верие инвесторов к акциям как к финансовому

инструменту.

Приводим перевод главных тезисов статьи 

Шиллинга.

1920-е годы так бы не «гремели» в исто-

рии человечества, если бы не настали депрес-

сивные 1930-е. Точно так же после серьезной 

глобальной рецессии, которую спровоцирует 

коронавирус, 2010-е годы будут казаться нам 

золотым веком медленного, но устойчивого 

экономического роста: роста занятости населе-

ния, снижения инфляции и процентных ставок.

Вот чего нам стоит ожидать, когда мир вер-

нется в «нормальное состояние».

1. Ускорится переход от свободной внешней 

торговли и глобализации к протекционизму, 

зеленый свет которому был дан в 2001 году по-

сле вступления Китая во Всемирную торговую 

организацию. Снижение производственной ак-

тивности и сокращение рабочих мест на Западе 

как результат глобализации и уязвимости ми-

ровых цепочек поставок будет способствовать 

независимости и самообеспеченности стран, 

но также и сопутствующей неэффективности. 

Надежды политиков на то, что протекционизм 

приведет к росту рабочих мест внутри их го-

сударств и повысит доходы, будут разрушены. 

Пример 1930-х годов показал, что торговые 

барьеры снижают экономический рост и по-

рождают дефляцию.

2. Приостановка бизнес- и образователь-

ного процесса в связи с карантином сократит 

частоту деловых поездок и учебное время. 

Практика личных встреч не исчезнет, но уже бу-

дет не такой популярной, как прежде. За время 

карантина люди оценят преимущества комму-

никаций с помощью «железа и софта». В свою 

очередь, это ударит по авиакомпаниям и отель-

ной отрасли. Кроме того, удаленная работа 

станет для сотрудников более приемлемой.

3. Потребительская осторожность будет со-

храняться намного дольше, чем после финансо-

вого кризиса 2008 года. Отношение населения
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к покупке или использованию некоторых то-

варов и услуг, как к таким, без которых можно 

обойтись, может преобладать годами. Это ска-

жется на потребительских расходах и, соответ-

ственно, розничных продажах.

4. Усилится фискальный стимул, так как мо-

нетарная политика окажется бессильной. По-

мимо снижения уровня безработицы, вызван-

ного рецессией, и дополнительных доходов, 

вероятны крупные расходы на инфраструктуру. 

В США и республиканцы, и демократы согласны 

с тем, что это необходимая мера, и падение до-

ходности казначейства США в ситуации расту-

щего федерального дефицита погасило страх 

Вашингтона перед огромными заимствования-

ми для финансирования дефицитных расходов.

5. За исключением тотального протекцио-

низма, в мире предложение будет продолжать 

превышать спрос. В результате этого избыток 

сбережений приведет к снижению инфляции 

и процентных ставок. Низкие темпы инфляции 

и, возможно, даже дефляция ослабят рвение 

населения к расходам, еще больше сдерживая 

любое восстановление экономики.

6. Падение цен на сырую нефть может под-

толкнуть саудовцев и россиян к сотрудничеству, 

таким образом они попытаются вытеснить аме-

риканский сектор нефтедобычи. Цены на нефть 

затем восстановятся до $40–60 за баррель, но 

устойчивые нефтедобывающие компании будут 

наступать новоиспеченным коллегам на пятки.

7. Результатом рецессии для многих так на-

зываемых мусорных облигаций может стать 

дефолт, особенно это может коснуться энер-

гетической сферы. Растущий список «падших 

ангелов», или тех эмитентов, которые лиши-

лись кредитных рейтингов инвестиционно-

го уровня, может привести к обвалу цен на 

облигации с мусорным рейтингом 

и вызвать скачок казначейских об-

лигаций США.

Будут ужесточаться стандарты 

кредитования, как и в случае с ипо-

течными кредитами после краха 

субстандартного кредитования.

8. Казначейские облигации, ко-

торые являются конечными активами-убежи-

щами, будут по-прежнему привлекательными 

даже при неизменной или, возможно, отри-

цательной реальной доходности в условиях 

дефляционного климата. Однако, в отличие 

от Европейского центрального банка и Банка 

Японии, Федеральная резервная система США, 

вероятно, воздержится от отрицательной кра-

ткосрочной учетной ставки.

9. Когда инвесторы, наконец, почувствуют 

всю глубину и продолжительность рецессии, 

акции еще раз упадут, вероятно, на 20–30% 

ниже минимальных ставок середины марта. 

Как и после 2007–2009 годов, индивидуальные 

инвесторы будут медленно возвращаться на 

рынок. В долгосрочной перспективе фондовые 

рынки могут значительно уступать уровню эко-

номики, поскольку повышенные соотношения 

цены и прибыли за последние три десятилетия 

вернутся к более нормальным уровням, если 

не снизятся.

10. Как при любом негативном развитии со-

бытий, в этом случае также нужно будет найти 

козлов отпущения, которые возьмут на себя 

вину за коронавирусный кризис, рецессию 

и падение цен. Как обычно происходит, ожидай-

те большего государственного регулирования 

и карательных законов для бизнеса. 

В долгосрочной перспективе фондовые рынки могут значительно 
уступать уровню экономики, поскольку повышенные соотношения 
цены иbприбыли за последние три десятилетия вернутся кbболее 
нормальным уровням, если не снизятся.

Подготовлено по материалам агентств Bloomberg и Liganet

Сайт журнала  findirector.by
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Ольга Седых,
обозреватель журнала «Финансовый директор»

Скоринг:
как по-новому будем считать кредитный 
рейтинг потенциальных покупателей

В Беларуси намерены ввести 
изменения в схему расчета 
кредитного рейтинга. 
По инициативе управления 
Кредитного регистра Нацбанка 
в текущем году при расчете 
этих оценок начнут учитывать 
информацию о займах в ломбардах 
и обязательствах по договорам 
лизинга. Также по-другому будут 
учитываться данные о картах 
рассрочки и овердрафтах.

Что влияет
на скоринговую оценку

В кредитном отчете скоринговая оценка 

представлена тремя позициями:

 класс рейтинга (от A до F). Классы легче 

сравнивать, они более понятны как для поль-

зователей кредитных историй, так и для субъ-

ектов;

 скорбалл — итоговая оценка в баллах 

(от 0 до 400), которая рассчитывается на ос-

нове математической формулы, выведенной 

в результате статистической обработки исто-

рических сведений базы данных Кредитного 

регистра;

 PPD — вероятность допущения просрочки 

больше 90 дней в течение последующих 12 ме-

сяцев на сумму больше 39,00 BYN (от 0% до 

100%).

Скоринговая модель построена на осно-

ве статистических данных Кредитного реги-

стра Нацбанка за прошлые годы, в модели 

отсутствуют экспертные заключения или другие 

какие-либо субъективные мнения. На расчет 

скорбалла влияет информация о просроченной 

задолженности (количество дней просрочен-

ной задолженности, время с момента пога-

шения последней просроченной задолженно-

сти и др.), запросах пользователей кредитной 

истории, количестве и типе договоров, отно-

сительной доли неоплаченной суммы заемных 

средств, демографическая информация и др. 

Соответственно, скоринговая оценка со време-

нем может улучшаться.

Начиная с 2015 года Нацбанк по 

запросам предоставляет инфор-

мацию в виде кредитных отчетов, 

сформированных на основании сведений, вхо-

дящих в кредитную историю. В кредитный отчет 

физических лиц также включается скоринговая 

оценка кредитной истории. Это система при-

своения баллов субъекту кредитной истории, 

характеризующих способность клиента по-

гасить вновь предоставленный ему кредит. 

Баллы рассчитываются на основании имею-

щейся кредитной информации о поведении 

всех кредитополучателей в прошлых перио-

дах с использованием статистической модели 

и математического алгоритма.
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Что снижает скорбалл

 «Молодая» кредитная история по кредит-

ным сделкам, заключенным с банками. Оцени-

вается количество дней с момента заключения 

первой кредитной сделки. Чем меньше дней 

прошло, тем ниже балл.

 Количество запросов пользователей. Чем 

больше запросов за небольшой промежуток 

времени, тем ниже балл.

 Количество действующих потребитель-

ских и овердрафтных договоров. Чем больше 

таких договоров, тем ниже балл.

 Недавно заключенные потребительские 

и овердрафтные договоры. Чем меньше вре-

мени прошло с момента заключения договора, 

тем ниже скорбалл.

 Сведения о просрочках: их продолжитель-

ности и суммах.

Скорбалл не рассчитывается в следую-

щих случаях:

 отсутствует кредитная история;

 устаревшая история — за последние 5 лет 

не было ни одного действующего договора, за-

ключенного с банком;

 в течение последних 2 лет были догово-

ры, заключенные с банками, прекращенные по 

решению суда.

Суть изменений

Напомним, что до внесения изменений 

в методологию при расчете скоринговой оцен-

ки используются данные как о действующих, 

так и о погашенных кредитах, займах, залогах, 

договорах поручительства, о просрочках пла-

тежей, о количестве обращений за кредитной 

историей, а также некоторые демографиче-

ские данные (возраст и место жительства). 

Специалисты Нацбанка в 2020 году в скорин-

говую модель также включат информацию 

о займах в ломбардах и обязательствах по до-

говорам лизинга. Кроме того, информация 

о картах рассрочки и овердрафтах будет уч-

тена в скоринговой оценке с учетом того, на-

сколько человек использует кредитный лимит 

и как меняется остаток его фактической за-

долженности.

Сейчас эти данные входят в состав кредит-

ной истории, но пока еще не включаются в ско-

ринговую оценку. Информация о займах в лом-

бардах была включена в кредитную историю 

в 2015 году, о договорах лизинга — в августе 

2018 года. Также с августа 2018 года в кредит-

ную историю включена информация об остатке 

фактической задолженности по картам рас-

срочки и овердрафтам. 

ТАБЛИЦА

Класс рейтинга >Скорбалл <=Скорбалл PPD мин PPD макс

A1 375 0,00% 0,25%

A2 350 375 0,25% 0,39%

A3 325 350 0,39% 0,60%

B1 300 325 0,60% 0,92%

B2 275 300 0,92% 1,41%

B3 250 275 1,41% 2,16%

C1 225 250 2,16% 3,30%

C2 200 225 3,30% 4,99%

C3 175 200 4,99% 7,50%

D1 150 175 7,50% 11,11%

D2 125 150 11,11% 16,16%

D3 100 125 16,16% 22,92%

E1 75 100 22,92% 31,44%

E2 50 75 31,44% 41,42%

E3 50 41,42%

F Текущая просроченная 

задолженность длитель-

ностью более 90 дней 

на сумму более 13,00 BYN
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Выстраиваем оперативный 
уровень антикризисного 
управления

Вопросы, связанные с определением 
возможности восстановить 
платежеспособность должника, 
нормативными документами 
четко не урегулированы, 
но в этом, очевидно, и нет особой 
необходимости. Общие подходы 
к оздоровлению деятельности 
организации оговорены 
законодательством и описаны 
в литературе по антикризисному 
управлению. Вместе с тем в каждом 
конкретном случае должны 
использоваться индивидуально 
подобранные меры, зависящие 
от специфики организации-должника.

При определении возможности и мер 

по восстановлению платежеспо-

собности должника необходимо 

учитывать, что в процессе антикризисного 

управления должны быть достигнуты две важ-

нейшие цели:

 восстановление платежеспособности 

организации, предоставление ей возможно-

сти дальнейшей деятельности;

 повышение конкурентного статуса ор-

ганизации, вывод ее на новый уровень раз-

вития.

Исходя из этих целей выделяют оператив-

ный (краткосрочные программы) и стратеги-

ческий (долгосрочные программы) — уровни 

антикризисного управления. Являясь элемен-

тами единой системы, оперативный и страте-

гический уровни неразрывно связаны между 

собой. Не приостановив ухудшение ситуации, 

не получив финансовых ресурсов, достаточных 

для осуществления текущей деятельности по-

средством мер оперативного характера, вести 

речь о кардинальных изменениях к лучшему 

(а они требуют длительных и дорогостоящих 

действий) нельзя. Остановившись на восста-

новлении платежеспособности, не адаптировав 

бизнес к изменяющимся условиям рыночной 

внешней среды, организация через некоторое 

время вновь неизбежно придет к кризису.

В то же время между краткосрочными и дол-

госрочными программами имеются суще-

ственные противоречия, проявляющиеся:

 в целях и способах реализации про-

грамм — для программы стабилизации — это 

быстрый выход на прибыльную деятельность 

за счет экономии затрат и увеличения дохо-

дов, что препятствует достижению длитель-

ного устойчивого положения на рынке за счет 

реструктуризации, внедрения инноваций
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и маркетинговых усилий, требующих значи-

тельных затрат;

 во времени проявления эффекта реа-

лизации программы — положительное воз-

действие программы стабилизации на финан-

совое состояние организации проявляется 

быстро, а отрицательные последствия консер-

вации существующей ситуации — только через 

несколько лет; для программы стратегической 

трансформации характерно негативное воз-

действие ее реализации на текущую прибыль, 

а достижение конкурентных преимуществ на 

рынке обеспечивается только через годы.

Восстанавливается платежеспособ-

ность организации в рамках оперативного 

антикризисного управления, причем в огра-

ниченное время (как правило, в течение не-

скольких месяцев). Жесткие временные рамки, 

отсутствие внутренних резервов и невозмож-

ность быстро привлечь внешние инвестиции 

обусловливают специфику действий, при ко-

торых вероятно возникновение потерь сто-

имости активов предприятия в номиналь-

ном выражении. Главные задачи при этом — 

максимизация доходов и экономия ресурсов 

посредством проведения работы (с учетом 

результатов диагностики существующей ситуа-

ции и причин ее возникновения) по следующим 

основным направлениям:

 увеличение объемов поступления денеж-

ных средств;

 ускорение оборачиваемости оборотных 

средств;

 рациональное использование и реструк-

туризация кредиторской задолженности;

 снижение величины и оптимизация струк-

туры затрат, а также использования денежных 

средств по другим направлениям;

 совершенствование управления денеж-

ными средствами;

 уменьшение величины обязательных пла-

тежей в бюджет;

 присоединение к более сильному хозяй-

ствующему субъекту (или их слияние);

 продажа предприятия должника.

Увеличения объемов поступления де-

нежных средств можно достичь несколькими 

способами. Некоторые из них базируются на 

переводе различных видов активов в денежную 

форму:

 увеличение объемов продаж за счет ак-

тивизации маркетинговой деятельности, вы-

деления и увеличения производства наиболее 

востребованной потребителями продукции;

 распродажа запасов готовой продукции 

со скидками;

 продажа или сдача в аренду неиспользуе-

мых или малоиспользуемых основных средств, 

нематериальных активов, вложений во внеобо-

ротные активы;

 продажа финансовых вложений;

 продажа не являющихся критическими 

для обеспечения работы предприятия запасов 

сырья, материалов и других материальных цен-

ностей;

 истребование, продажа или факторинг 

дебиторской задолженности;

 привлечение кредитных ресурсов на раз-

личных условиях, предлагаемых организация-

ми кредитно-финансовой системы;

 продажа осуществляемых инвестицион-

ных проектов;

 финансовая помощь собственников орга-

низации, заинтересованных в продолжении ее 

деятельности контрагентов или государства;

 получение финансирования путем при-

влечения инвестиций, увеличения уставного 

капитала существующими или новыми соб-

ственниками организации.

Ускорить оборачиваемость оборотных 

средств можно посредством:

 снижения до минимальных величин норм 

и нормативов запасов оборотных активов;

 договоренностей с поставщиками об 

уменьшении сроков выполнения заказов;

 совершенствования работы в области хра-

нения и отпуска в производство материально-

технических ресурсов;

 стимулирования покупателей к более бы-

строй оплате поставленной продукции путем 

предоставления им скидок в зависимости от 

срока оплаты;

 упорядочения взаимоотношений с деби-

торами, установления лимитов отпуска про-

дукции в зависимости от их надежности, поиска 

новых клиентов;

 установления зависимости величи-

ны оплаты труда работников маркетинговых 

и сбытовых служб от объемов продаж и сроков 

оплаты поставленной продукции клиентами, 

с которыми они работают.

Судебная практика подтверждает, что у мно-

гих белорусских предприятий есть проблемы 

по данному направлению работы.
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ПРИМЕР

При анализе сделок ЧУТП «А» было установ-

лено, что один из его дебиторов в течение 8 ме-

сяцев не погашал задолженность в размере 

0,7 млн руб., но, несмотря на это, в его адрес 

снова были произведены отгрузки продукции, 

приведшие к увеличению задолженности до 

1,2 млн руб., оставшейся без погашения еще 

в течение 10 месяцев. Договором поставки 

был установлен срок оплаты в течение 5 бан-

ковских дней после поступления товара и пре-

дусмотрено взимание пени в размере 0,5% 

за каждый день просрочки, однако ЧУТП «А» 

не осуществлялись действия по истребованию 

долга. По другой сделке задолженность в раз-

мере 0,3 млн руб. числилась за индивидуаль-

ным предпринимателем в течение 8 месяцев, 

и в результате длительного бездействия пред-

приятия в решении данного вопроса в конеч-

ном итоге взыскание долга было признано 

судом невозможным, так как предпринима-

тель фактически прекратил свою деятельность, 

а личное имущество, на которое могло бы быть 

обращено взыскание (как обычно), у него

отсутствовало.

Очевидно, что многие организации, проведя 

инвентаризацию дебиторской задолженности, 

могут обнаружить, что они попали в аналогич-

ную ситуацию, которая ведет к «вымыванию» 

оборотных средств и вынуждает прибегать 

к заимствованиям финансовых ресурсов в бан-

ковской системе с уплатой процентов за поль-

зование ими.

Рациональное использование и реструк-

туризация кредиторской задолженности 

обеспечиваются путем:

 поиска поставщиков, работающих на бо-

лее выгодных для организации условиях, ис-

пользования этой информации при перегово-

рах с уже имеющимися поставщиками;

 установления особых отношений с важ-

нейшими поставщиками;

 откладывания платежей менее важным 

и настойчивым кредиторам;

 изыскания более выгодных для предпри-

ятия схем расчетов (с учетом ограничений, на-

ложенных законодательством);

 реструктуризации долга путем пересмо-

тра условий и сроков (отсрочки, рассрочки) его 

выплаты кредиторам, прощения долга, погаше-

ния задолженности в обмен на собственность.

Реструктуризация задолженности — 

один из самых популярных способов оздо-

ровления, однако реализовать его непросто. 

Прежде всего такое решение не может быть 

принято в одностороннем порядке. В отно-

шениях с другими организациями оно может 

быть достигнуто только путем переговоров, 

в основу которых должен быть положен убеди-

тельный план развития, показывающий, что при 

таком развитии ситуации они (организации) 

потеряют меньше, чем при попытках взыскать 

задолженность в судебном порядке либо при 

ликвидации компании и распродаже ее имуще-

ства по частям.

В отношениях с государством и органи-

зациями финансово-кредитной системы ре-

структуризация задолженности хозяйствен-

ных обществ по платежам в республиканский 

и местные бюджеты, а также по кредитам 

банков с преобладающей долей государства 

в уставном капитале возможна посредством 

погашения задолженности с передачей 

соответствующей доли в уставном фонде 

хозяйственного общества в собственность 

Республики Беларусь (административно-

территориальной единицы) или банка.

Реструктуризация задолженности госпред-

приятий по платежам в бюджет проводится 

путем отсрочки и рассрочки задолженно-

сти. Такие решения носят, как правило, инди-

видуальный характер, принимаются на уровне 

Президента Республики Беларусь и не могут 

рассматриваться в качестве обычной практики, 

поэтому рассчитывать исключительно на них 

было бы крайне неблагоразумно.

В то же время существует возможность про-

вести реструктуризацию задолженности в рам-

ках мер по досудебному оздоровлению 

предприятия. Указом Президента Республики 

Беларусь от 05.02.2013 № 63 «О некоторых 

вопросах правового регулирования процедур 

экономической несостоятельности (банкрот-

ства)» (далее — Указ) предусмотрена обязан-

ность руководителей, собственников имуще-

ства, участников юридического лица, индиви-

дуальных предпринимателей, государственных 

органов и организаций, местных исполнитель-

ных и распорядительных органов принимать 

меры по предупреждению экономической 

несостоятельности (банкротства), сре-

ди которых: содействие достижению согла-

шений юридических лиц и индивидуальных
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предпринимателей с кредиторами о реструкту-

ризации их кредиторской задолженности, в том 

числе путем предоставления необходимых 

гарантий; принятие мер по реструктуризации 

(изменению сроков уплаты путем отсрочки 

или рассрочки) задолженности по обязатель-

ным платежам и платежам за потребленные 

энергоресурсы, а также иной кредиторской 

задолженности. Указанные действия осущест-

вляются через комиссии по предупреждению 

экономической несостоятельности (банкрот-

ства), созданные при республиканских органах 

государственного управления, местных испол-

нительных и распорядительных органах.

При осуществлении процедур банкротства 

мероприятия по реструктуризации кредитор-

ской задолженности, как правило, являются 

одним из основных элементов плана санации. 

Основное отличие от рассмотренных выше 

вариантов заключается в том, что эти меропри-

ятия проводятся в рамках судебных процедур, 

при установлении особого правового и эко-

номического статуса предприятия-должника. 

Достаточно часто из банкротства выходят по-

средством заключения мирового соглашения 

между должником и конкурсными кредиторами 

об уплате долгов, в рамках которого может 

предусматриваться освобождение предпри-

ятия от задолженности, уменьшение суммы, 

отсрочка и рассрочка уплаты долгов. Сниже-

ния величины и оптимизации структуры 

затрат, а также использования денежных 

средств по другим направлениям можно 

достичь путем:

 налаживания эффективной системы учета 

затрат, дающей возможность их определения 

по видам производств, структурным подраз-

делениям, видам продукции, экономическим 

элементам и калькуляционным статьям, вы-

деления переменных и условно постоянных, 

прямых и косвенных, основных и накладных 

расходов;

 выделения и увеличения производства 

наиболее рентабельной продукции, прекраще-

ния выпуска убыточных товаров;

 упрощения организационной структуры 

и, как следствие, сокращения аппарата управ-

ления и затрат на оплату труда;

 сокращения непроизводственных рас-

ходов, продажи или передачи объектов 

социально культурной сферы на баланс соот-

ветствующих государственных организаций;

 сокращения затрат на оплату труда за 

счет приведения в соответствие численности 

работающих к объемам выпускаемой продук-

ции, установления соответствующих обстоя-

тельствам форм и систем оплаты труда;

 сокращения материальных затрат с помо-

щью замены используемых ресурсов на более 

дешевые там, где это возможно;

 самостоятельного производства отдель-

ных необходимых компонентов, выполнения 

работ или, наоборот, перехода к аутсорсингу;

 внедрения ресурсосберегающих техно-

логий;

 пересмотра и сокращения расходов, осу-

ществляемых за счет прибыли;

 приостановки реализации или изменения 

графика финансирования осуществляемых ин-

вестиционных проектов;

 перевода, по возможности, своей дея-

тельности в более дешевое место;

 снижения величины амортизационных 

отчислений за счет списания, отчуждения или 

консервации основных средств либо измене-

ния амортизационной политики;

 остановки производств, генерирующих 

убытки;

 использования аренды или лизинга (пря-

мого или обратного) основных средств;

 отказа от исполнения договоров, влеку-

щих получение убытков.

Остановимся подробнее на последних спо-

собах.

Фискальная политика в Республике Бела-

русь предусматривает необходимость отнесе-

ния достаточно большой части расходов пред-

приятий на прибыль, а не на себестоимость 

продукции. Однако такое деление расходов 

носит условный характер. Прибыль — расчет-

ный, «бумажный» показатель, необходимый 

для определения эффективности деятель-

ности. В действительности на счета предпри-

ятий практически ежедневно поступают день-

ги и перечисляются с них, поэтому с точки 

зрения управления финансами совершенно

неважно, на себестоимость или прибыль будут 

отнесены расходы. В любом случае последние 

ведут к оттоку денежных средств, вследствие 

чего должны быть минимизированы. Таким 

образом, контроль за всеми видами рас-

ходов и режим жесткой экономии будут 

способствовать восстановлению платеже-

способности.
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Односторонний отказ от исполнения обяза-

тельств по общему правилу не допускается, 

однако возможно изменение и расторжение 

договоров в судебном порядке в связи с на-

рушением договора одной из сторон или су-

щественным изменением обстоятельств. При 

осуществлении процедур банкротства Закон 

Республики Беларусь от 13.07.2012 № 415-З 

«Об экономической несостоятельности (бан-

кротстве)» (далее — Закон) позволяет отказать-

ся от исполнения договора, если: его исполне-

ние повлечет убытки по сравнению с исполне-

нием аналогичных договоров, заключаемых при 

сравнимых обстоятельствах; договор заключен 

на срок более одного года или рассчитан на 

получение положительных результатов только 

в долгосрочной перспективе; исполнение дого-

вора невозможно в связи с недостаточной сто-

имостью имущества предприятия; исполнение 

договора повлечет дополнительные убытки; 

в процессе исполнения договора увеличит-

ся неплатежеспособность предприятия или 

возникнут препятствия к ее восстановлению. 

В то же время контрагент предприятия вправе 

требовать возмещения ущерба, причиненного 

отказом от исполнения договора.

Совершенствование управления денеж-

ными средствами заключается в планирова-

нии, организации и контроле движения финан-

совых ресурсов с помощью:

 проектирования притоков и оттоков на-

личности с максимально возможной степенью 

детализации на основе пессимистического 

сценария;

 ежедневного контроля за поступлением 

и расходованием денежных средств;

 предоставления полномочий распоря-

жения денежными средствами одному-двум 

руководителям;

 вменения в обязанность одному из руко-

водителей контролировать поступление опла-

ты за поставленную продукцию, проданные 

активы.

Уменьшение величины обязательных 

платежей в бюджет может быть обеспече-

но при реализации следующих мероприятий: 

снижения расходов на оплату труда, а соот-

ветственно, и отчислений в фонд социальной 

защиты населения; консервации, списания, от-

чуждения неиспользуемых производственных 

мощностей, влекущих за собой уменьшение 

величины налога на недвижимость.

Присоединение к более сильной орга-

низации (или их слияние) — реальная воз-

можность оживить деятельность, сохранить 

бизнес, хотя, возможно, уже под контролем 

другого собственника. Такая форма «оздо-

ровления» получила достаточно широкое рас-

пространение в последние годы, особенно 

в отношении сельскохозяйственных орга-

низаций (ради справедливости необходимо 

сказать, что государством в данном случае 

предусмотрен ряд льгот и преференций).

Однако при реализации этого способа не толь-

ко имущество, но и долги организации перехо-

дят к другому субъекту предпринимательской

деятельности.

Продажа предприятия должника еди-

ным имущественным комплексом — са-

мый радикальный способ восстановления 

платежеспособности. Фактически речь идет 

о реализации одной из основных функций 

института банкротства — перераспределении 

собственности к тем хозяйствующим субъ-

ектам, которые более эффективно работают. 

В таком случае за счет средств, полученных от 

продажи единого имущественного комплек-

са, как правило, могут быть удовлетворены 

все требования кредиторов, а предприятие 

получает возможность продолжить функци-

онирование «с чистого листа», без долгов 

и, возможно, в иной организационно-пра-

вовой форме. Основными пострадавшими 

при этом становятся прежние собственники 

организации, не обеспечившие ее эффек-

тивную работу. Продажа предприятия может 

осуществляться в общем порядке (если речь 

не идет о государственном предприятии) и ре-

гулируется ст. 530–537 Гражданского кодекса

Республики Беларусь. 

Алексей Смольский

Статья подготовлена на основе рекомендаций, опубликованных 

в журнале «Финансовый директор» в период кризиса 2009 года
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По всем признакам, новый кризис 
будет круче и страшнее финансового 
кризиса 2008–2009 годов.
Наш опыт тех лет очень важен. 
Мы достали наши «конспекты», 
проделали работу над ошибками 
и через призму богатого опыта 
готовим вас к самым
неожиданным сценариям.

Семь раз отмерь — один раз 
отрежь: оптимизация
некоторых расходов

В снижении расходов руководство ком-

паний видит один из рецептов выживания.

Соответствующие решения, конечно же, нужно 

принимать незамедлительно. Однако «резать» 

без разбора целые статьи затрат очень опас-

но — снижать следует не все, а только непро-

дуктивные, неэффективные, нерациональные 

затраты.

Собственникам, руководителям и финансо-

вым директорам компаний вначале необходимо 

дать ответ на следующие вопросы:

 как можно интенсифицировать, увеличить 

отдачу и эффективность издержек, которые 

предприятие собирается снизить?

 как снижение той или иной статьи рас-

ходов повлияет на предприятие через год, два 

и так далее лет?

 какие риски связаны с теми или иными 

расходами и как снижение расходов повлияет 

на вероятность проявления этих рисков?

 имеет ли объем определенной статьи за-

трат «критический вес», чтобы решать возло-

женные на эти расходы задачи и функции?

 какие имеются альтернативные реше-

ния? Чем можно компенсировать сокращение 

затрат?

Управление расходами на предприятии 

в период кризиса должно быть не бюджет-

ным или автоматическим, когда выделяются 

статьи и доводятся лимиты, а «ручным», когда 

изучается целесообразность каждого пла-

тежа, эффективность всех издержек по от-

дельности. При управлении расходами нужно 

соизмерять тактические потребности и стра-

тегические задачи, учась находить «золотую

середину».

Расходы на обучение персонала, 
посещение мероприятий

Назовем некоторые меры по повышению 

эффекта от посещения сотрудниками компаний 

обучающих и деловых мероприятий.

Во-первых, стоит попробовать уменьшить 

стоимость участия. При правильном подходе 

в 9 из 10 случаев предприятию предоставят 

Как правильно подготовиться 
кǡоптимизации расходов
в условиях новой ненормальности
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су ще ственную скидку или дадут возможность 

двум его сотрудникам посетить мероприятие 

при регистрации одного участника.

Во-вторых, участникам семинара или кон-

ференции нужно занять активную позицию для 

того, чтобы извлечь максимальную пользу от 

этих мероприятий для предприятия.

В-третьих, по итогам каждого семинара 

либо тренинга их участники должны сформу-

лировать предложения по внедрению в родной 

компании тех схем и наработок, которые были 

озвучены в ходе данных мероприятий.

Не вызывает сомнений то, что обучающие 

программы и деловые мероприятия — источ-

ник идей, знаний, опыта, связей, иннова-

ционных устремлений, которые нужны для 

преодоления кризисных ситуаций.

Затраты на связь
и Интернет

Многие крупные промышленные предприя-

тия по старинке устанавливают лимиты на теле-

фонные разговоры по междугородней и между-

народной связи. Ограничение телефонных 

разговоров для подразделений маркетинга, 

сбыта, снабжения может привести к плачевным 

результатам.

Сокращение расходов на Интернет, умень-

шение пропускной способности интернет-

связи будет неразумным шагом.

Интернет позволяет оперативно решать 

деловые вопросы, эффективно развивать биз-

нес-процессы, что особенно важно в новых 

экономических условиях. И очень печалит то, 

что отечественные предприятия-производи-

тели практически не используют те многочис-

ленные возможности, которые предоставляет 

им «всемирная паутина». Зачастую виною все-

му — банальная неосведомленность компа-

ний и их сотрудников о ресурсах, например

web-маркетинга.

Траты на консультантов 
и экспертов

Не все предприятия способны самостоя-

тельно разработать программу развития, оце-

нить ситуацию, взвесить все сильные и слабые 

стороны, угрозы и возможности, выработать 

стратегию, разработать план эффективных 

мероприятий. Многие руководители и сегодня 

готовы платить внешним консультантам и не-

зависимым экспертам немалые деньги, так как 

уверены, что эти затраты окупятся много-

кратно.

На наш взгляд, если предприятие уже давно 

работает с независимым экспертом, который 

действительно способствует развитию биз-

неса и не лоббирует на предприятии другие 

виды дополнительных затрат, в которых он 

сам прямо или косвенно заинтересован, то 

расходы на эту работу нельзя сокращать ни 

в коем случае. Хорошие консультанты сейчас

на вес золота.

Расходы на рекламу

Уменьшение расходов на рекламу не при-

ведет к тактическим и стратегическим потерям 

только в том случае, если предприятие най-

дет другие, более дешевые и, условно говоря, 

бесплатные методы рекламы, продвижения, 

информирования покупателей, потребителей, 

партнеров о своих бизнес предложениях. Это 

могут быть методы «партизанского маркетин-

га», «рекламы без рекламы» и проч. Отсутствие 

финансовых средств должно быть обязательно 

заменено смекалкой, нестандартными креатив-

ными решениями, серьезной творческой рабо-

той всего коллектива предприятия. Ни в коем 

случае не следует отказываться от расходов 

на ту рекламу, которая хорошо «сработала», 

на те каналы коммуникаций с потребителями, 

которые доказали свою эффективность. Рас-

ходы на рекламу и маркетинг в этом случае 

нужно перераспределить в пользу данных

инструментов.

Расходы на техобслуживание, 
ремонт

Сокращение данной статьи расходов также 

увеличивает производственные риски. Так, 

оборудование, работающее сейчас без ремон-

та, «на износ» (поскольку руководство желает 

сэкономить на его обслуживании), в начале 

экономического подъема, который рано или 

поздно придет на смену кризису, может ока-

заться неработоспособным.
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Снижение затрат на контроль 
за качеством

Некоторые эксперты рекомендуют удешев-

лять продукцию за счет снижения качества 

последнего. Но велико ли качество отечествен-

ного продукта, товара? Есть ли реальная воз-

можность снизить его? Может ли белорус-

ская продукция — еще до подобного удешев-

ления — конкурировать на мировых рынках? 

Или эта продукция пойдет на защищенный от 

зарубежных конкурентов внутренний рынок? 

Качество в настоящее время нужно только уве-

личивать.

Расходы, которые следует 
уменьшить

«Универсальные» расходы, которые мож-

но безопасно уменьшать без значительных 

потерь в долгосрочном и в краткосрочном

плане.

Устранение потерь на производстве: эконо-

мия топлива, электроэнергии, сырья, материа-

лов, эффективное и рациональное использо-

вание каждого квадратного метра площадей, 

каждого станка и каждого рабочего часа со-

трудника.

Сокращение расходов на «поддержание 

статуса». Это может быть переезд в менее 

престижный и недорогой офис, «уплотнение» 

служб, подразделений, персонала в занимае-

мых помещениях, отказ от излишних площадей 

и сдача их в аренду, субаренду и т.д.

Отказ от эксплуатации автотранспорта 

с большим расходом топлива — переход на 

«малолитражки». Использование низкотоннаж-

ных грузовичков позволит уйти от расходов на 

платные дороги.

Отказ от выплаты дивидендов учредителям 

и акционерам в пользу укрепления финансовых 

позиций, создания стабилизационного фонда 

предприятия, для выживания компании в кри-

зисный период. Сюда же относится и отказ от 

«огульных» выплат премий, надбавок.

Канцелярские товары, офисные расходы.

Расходы на приобретаемые предприяти-

ем комплектующие, материалы. К примеру, 

японские компании утверждают со своими по-

ставщиками графики уменьшения цены и планы 

улучшения качества производства закупаемых 

изделий. Наши предприятия также могут по-

пробовать заключать с поставщиками не толь-

ко контракты на поставку, но и долгосрочные 

соглашения о качестве поставляемых товаров 

(контроль и развитие) и утверждать графики 

постепенного снижения закупочной стоимости 

комплектующих.

Расходы, которые придется 
увеличить

Затраты, которые предприятию целесооб-

разнее понести в целях минимизации рисков 

и уменьшения расходов.

Расходы, связанные с экономической безо-

пасностью предприятия. Необходимо прове-

сти комплекс предупреждающих мер по лик-

видации многих рисков, вероятность которых 

в кризисные периоды увеличивается. Рекомен-

дуем усилить на предприятии систему риск-

менеджмента, правовую систему, систему безо-

пасности, систему антикризисного PR и т.д. 

Провести процедуры юридического аудита 

всех аспектов деятельности компании, а также 

антикризисный аудит системы информацион-

ной безопасности.

Расходы или инвестиции в человеческие 

ресурсы. Это расходы, в первую очередь, на 

поддержание морального духа (корпоративная 

идеология, внутренний антикризисный PR), 

так как сколько бы предприятие ни сокращало 

затраты, кризис не преодолеть без «блеска 

в глазах» сотрудников. Кризис же предостав-

ляет отличные возможности для сплочения 

коллектива. Сюда же относятся и расходы по 

переподготовке и переквалификации персо-

нала, без которой также не обойтись. Многие 

европейские компании, отправившие своих 

сотрудников в неоплаченные отпуска на один-

два месяца, реализовали в этот период про-

граммы корпоративного обучения персона-

ла, перепрофилирования, переквалификации

и переподготовки.

Расходы на маркетинг, проведение марке-

тинговых и научных исследований, разработку 

новых продуктов, проектирование и внедрение 

в производство новых видов продукции, поиск 

новых товаропроводящих сетей.

Расходы на развитие предприятия в виде 

вознаграждений и выплат за рационализатор-

ские предложения, на внедрение новых менее 
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ресурсоемких и ресурсосберегающих техноло-

гий, на оптимизацию бизнес-процессов.

Затраты, необходимые для реорганизации 

и обновления бизнеса, внедрения инноваций 

и развития предприятий.

Экономика и бизнес после кризиса не останутся преж-
ними. В деловом мире снова произойдет перераспреде-
ление ресурсов (финансовых, производственных, интел-
лектуальных), произойдут изменения в расстановке сил 
на рынке и в политике. Практически все бизнес-анали-
тики и топ менеджеры крупных компаний пытаются 
найти новый путь и даже новую парадигму бизнеса.

Расходы на бизнес-интеграцию, организа-

цию и финансирование деловых и отраслевых 

союзов, ассоциаций, клубов. Позиция «мая хата 

з краю» может оказаться губительной. Многие 

вещи сейчас можно решать гораздо эффек-

тивнее, если действовать сообща, думая об 

эффекте для всей отраслевой, региональной 

и общеэкономической системы. Координация 

действий, общие интересы, совместное ре-

шение сложных вопросов в органах госуправ-

ления, объединение для совместных закупок 

сырья и материалов, снабженческая, производ-

ственная, сбытовая кооперация и экономия да-

дут компаниям в этот период ряд дополнитель-

ных преимуществ. Однако все это невозможно 

без полноценной, активной работы аппарата, 

координирующего органа такого союза или 

ассоциации, который нуждается в соответству-

ющем бюджете.

Альберт Эйнштейн говорил: «Невозможно 

решить проблему на том же уровне, на котором 

она возникла. Нужно стать выше этой проб-

лемы, поднявшись на следующий уровень». 

Вполне возможно, что спустя годы многие ру-

ководители, которым удалось перейти на новый 

уровень, будут вспоминать кризис с благодар-

ностью именно за то, что он подтолкнул их к по-

строению эффективной системы управления 

затратами. 

Андрей Жалевич

Статья подготовлена на основе рекомендаций, опубликованных 

в журнале «Финансовый директор» в период кризиса 2009 года
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Контроллинг 
промышленной компании 
вǡусловиях кризиса

Актуальность проблемы эффек-

тивности контроллинга, особенно 

на промышленном предприятии,

обусловлена несколькими причинами.

Во-первых, разнообразный характер входя-

щих в предприятие подразделений и наличие 

перекрестных иерархических связей в системе 

управления предопреде ляют сложность про-

цессов контроля распределяемых матери-

альных ресурсов.

Во-вторых, в новых экономических условиях 

предприятия получают дополнительные воз-

можности для развития, так как уменьшается 

количество игроков. Кризис играет не только 

отрицательную, но и стимулирующую роль, 

формируя более жесткие требования к дея-

тельности. Сегодня предприятиям необходимы 

дополнительные ресурсы, которые должны 

извлекаться не только из внешних, но и из вну-

тренних источников.

В-третьих, в условиях повсеместного вне-

дрения системы бизнес-процессов пред-

приятие трансформируется в совокупность 

бизнес-единиц, зачастую действующих на 

основании собственной локальной стратегии, 

и представляет собой не только сложную ор-

ганизационную систему, но и сложную среду 

с точки зрения бюджетирования и управленче-

ской отчетности.

В-четвертых, как любая управленческая 

функция контроллинг требует ресурсов для 

своего осуществления.

Экономическая сущность контроллинга за-

ключается в наложении форм, свойств и мето-

дов контроллинга на формы, свойства и методы 

управления.

Несмотря на то что контроллинг как система 

управления доказал свою эффективность, за-

частую предприятия используют его недоста-

точно широко в связи с дефицитом ресурсов. 

Тем не менее результаты контроллинга, как 

правило, покрывают понесенные на его осу-

ществление затраты.

Контроллинг в системе
управления предприятия

В целом построение системы контроллинга 

на производстве необходимо для определения:

1. Системы подконтрольных показателей, 

состава и уровня детализации подконтрольных 

показателей.

2. Сроков представления отчетности, рас-

пределения ответственности за полноту, свое-

временность и достоверность информации, 

содержащейся в отчетах по затратам (напри-

мер, путем привязки контроллинга к центрам 

ответственно сти предприятия).

В основе концепции центров ответствен-

ности лежит деление ресурсных потоков на 

контролируемые и неконтролируемые. Данная 

классификация зависит от системы управлен-

ческого учета.
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Несмотря на простоту определения контро-

лируемых и неконтролируемых ресурсных по-

токов разделить их по данному признаку слож-

но. Это связано с тем, что при подобном деле-

нии ресурсов учитывается только два фактора: 

время и уровень управления. Такие факторы, 

как влияние особенностей технологического 

процесса, организационная структура управ-

ления, чаще всего в расчет не принимаются. 

Поэтому в основе деления ресурсов на контро-

лируемые и неконтролируемые должны быть 

как объективные, так и субъективные условия 

хозяйствования конкретного предприятия.

Состав контролируемых и неконтролируе-

мых ресурсов меняется при изменении орга-

низационной структуры предприятия. При на-

личии этого фактора не контролируе мые ранее 

ресурсы могут стать полностью или частично 

контролируемыми. Это особенно характерно 

для накладных расходов. Оценка деятель-

ности каждого центра ответственности должна 

производиться в зависимости от выполнения 

бюджета по контролируемым и частично кон-

тролируемым ресурсам.

Классификация центров ответ ственности 

по организационному и функциональному 

признакам позволяет детально сгруппиро-

вать все виды ресурсов в системе контрол-

линга на уровне каждого центра в следующем

виде:

1) ресурсы, связанные с технологическим 

процессом (например, центр снабжения, центр 

хранения, центр реализации), в том числе рас-

ходы на отопление, освещение, ремонт, амор-

тизационные отчисления;

2) ресурсы, не связанные с технологиче-

ским процессом (например, центр управления, 

центр хранения):

 маркетинговые ресурсы (их предприятие 

несет до того, как продукция поступит в прода-

жу, то есть расходы на рекламу, маркетинговые 

исследования, оплату труда персонала);

 ресурсы, используемые на завершающем 

этапе производственного цикла (их предприятие 

несет после того, как продукция была продана, 

то есть расходы на содержание складов и др.);

 административно-управленческие ресурсы;

 ресурсы корпоративного управления и кон-

троля;

 финансовые ресурсы.

Предложена следующая классификация кон-

троллинга для управления предприятиями (рис. 1).

Контроллинг может включать следующие са-

мостоятельные элементы, которые в совокуп-

ности составляют систему контроллинга конкрет-

ного предприятия:

 нормативная база, регламентирующая 

порядок и полномочия использования контрол-

линга, адаптированная с учетом кризиса;

 аналитические инструменты контроллинга;

 формализованное описание механизма 

контроллинга;

 хранилище данных;

 программно-аппаратная среда, в том чис-

ле информационно-коммуникационное обес-

печение.

Рис. 1. Контроллинг в системе управления предприятия

По функциональным областям

финансовый
управленческий
кадровый
информационный
маркетинговый

По горизонту

оперативный
тактический
стратегический

По периодичности

внезапный
регулярный
событийный
текущий

По глубине проникновения

поверхностный
позволяющий увидеть следствия
позволяющий увидеть механизмы
распространения проблемы
позволяющий определить источники проблем
предлагающий решение проблем

По масштабу

сплошной
процессный
объектный
точечный

По источнику возникновения

внутрення среда
аффилированные субъекты
зависимые и влияющие субъекты
конкуренты

Система управления

Функции управления

анализ планирование организация

регулирование контроль стимулирование
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Жизненный цикл компании 
и контроллинга

В зависимости от стадии жизненного цикла 

контроллинга разрабатывается финансовый 

блок мероприятий обеспечения эффектив-

ной деятельности рассматриваемой системы.

В существующих условиях развития националь-

ной экономики наиболее распространенными 

являются следующие стадии жизненного 

цикла контроллинга:

 образование (зарождение);

 расширение (рост);

 усиление регламентной поддержки, упо-

рядочение функций и выравнивание бюджета 

(стабилизация);

 текущая стадия жизненного цикла кон-

троллинга может существенно отличаться от 

жизненного цикла предприятия (см. рис. 2).

Зарождение контроллинга происходит, ког-

да предприятие замедляет развитие и начинает 

искать новые способы повышения эффектив-

ности. Одним из этих способов является по-

вышение качества результатов и снижение 

непроизводительных затрат. Момент, когда 

руководство осознает, что настало время для 

внедрения дополнительных процедур контро-

ля, является начальной точкой создания кон-

троллинга. Рост системы и ее стабилизация

совпадают с этапом стабилизации деятельно-

сти всего промышленного предприятия. Когда 

у предприятия наступает спад, он распростра-

няется и на систему контроллинга. Таким об-

разом, экономические проблемы предприятия 

напрямую влияют на состояние системы кон-

троллинга. В связи с этим особенно важной ста-

новится стратегия ресурсного обеспечения

системы контроллинга, учитывающая есте-

ственные ограничения, вызванные кризисом.

Рис. 2. Сопоставление стадий жизненного цикла предприятия и контроллинга

Ресурсная стратегия контроллинга

С учетом рассмотренных стадий жизненно-

го цикла контроллинга предложена ресурсная 

стратегия функционирования данной системы 

(рис. 3).

Таким образом, использование вышеизло-

женных принципов на каждой стадии жизнен-

ного цикла контроллинга позволяет создать 

действенный механизм реализации ре-

визионных процедур. Ресурсная стратегия 

обеспечивает реализацию указанных принци-

пов через соответствующие инструменты. На 

основе предложенной стратегии разработана 

система критериев ресурсного обеспечения 

контроллинга в условиях кризиса.

Для обеспечения эффективного функциони-

рования контроллинга на предприятии в усло-

виях кризиса необходимо обеспечить достаточ-

ное ресурсное обеспечение всех контрольных 

мероприятий. Исходя из того что наиболее при-

меняемая модель организации контроллинга 

состоит из двух взаимосвязанных блоков (блока 

контроллинга и блока внешнего контроля), кон-

кретизирована проблема ресурсного обеспече-

ния эффективной деятельности обоих блоков.

Стадии жизненного цикла предприятия

Стадии жизненного цикла контроллинга

Те
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а
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время

время

зарождение рост стабилизация спад

образование расширение упорядочение спад
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Рис. 3. Цели и задачи элементов ресурсной стратегии контроллинга предприятия

Балансовое уравнение для предваритель-

ного расчета объемов и источников ресурсного 

обеспечения контрольных мероприятий приме-

нительно к специфике дея тельности предприя-

тий в новых экономических условиях может 

иметь следующий вид:

РконтрЧП + РконтрСС + РконтрВн =

= ВР – Зпроиз – Знакл – ЧП',

где РконтрЧП — ресурсы на проведение кон-

трольных мероприятий деятельности совета 

директоров, которое финансируется из чистой 

прибыли;

РконтрСС — ресурсы на проведение кон-

трольных мероприятий дея тельности руководя-

щих органов предприятия и его подразделений 

(затраты от проведения данных мероприятий 

включаются в себестоимость);

РконтрВн — дополнительные внутренние 

ресурсы, извлекаемые за счет использования 

контроллинговых мероприятий по снижению 

ресурсоемкости продукции;

ВР — планируемая консолидированная вы-

ручка предприятия;

Зпроиз — планируемые консолидирован-

ные производственные затраты предприятия;

Знакл — планируемые консолидирован-

ные накладные затраты промышленного пред-

приятия;

ЧП' — планируемая консолидированная 

чистая прибыль предприятия за исключением 

затрат на проведение контрольных меропри-

ятий, относящихся к деятельности совета ди-

ректоров.

Какая модель эффективнее?

В условиях кризиса использование пред-

приятием контроллинга позволит существенно 

повысить уровень достоверности управленче-

ской информации, используемой для принятия 

стратегиче ских решений, а также сократить 

операционные риски и вероятность техниче-

ских ошибок при обработке данных о деятель-

ности различных подразделений предприятия.

Ниже представлены три модели сферы 

деятельности контроллинга на предприятии 

(рис. 4–6).

Из трех представленных моделей эффек-

тивными могут считаться первая (рис. 4) и вто-

рая (рис. 5) модели, так как в них обеспечено 

соответствие между функциональной и адми-

нистративной ответ ственностью контроллинга, 

ориентацией задач, которые он призван ре-

шать, а также полномочиями, делегированны-

ми ему руководством. Это также означает, что 

если задачи и полномочия контроллинга огра-

ничены решением локальных частных проблем, 

то неэффективным будет устанавливать его 

ответственность непосредственно перед руко-

водством самого высокого звена управления.

Ресурсная стратегия контроллинга предприятия

Инвестиционная

стратегия

Цель: разработка и реализа-

ция плана создания и разви-

тия контроллинга.

Задачи:
1. Обеспечить сопостави-

мость и цельность финанси-

рования контроллинга.

2. Добиться адекватности 

развития контроллинга 

и предприятия.

3. Обеспечить развитие 

квалификации сотрудников 

в соответствии с усложнени-

ем структуры предприятия

Стратегия

финансирования

Цель: разработка и реали-

зация плана бесперебойного 

финансирования мероприя-

тий по созданию и развитию 

контроллинга.

Задачи:
1. Обеспечить сопоставимую 

ставку по источникам финан-

сирования инвестиционных 

затрат со ставкой доходности 

предприятия.

2. Добиться полного и своев-

ременного финансирования 

инвестиционной программы

Стратегия

ресурсного обеспечения

Цель: разработка и реализация пла-

на ресурсного обеспечения текущего 

контроллинга.

Задачи:
1. Добиться полного, своевременно-

го и регулярного обеспечния всеми 

видами ресурсов контроллинга.

2. Обеспечить ресурсную независи-

мость и бюджетный подход к дея-

тельности контроллинга.

3. Обеспечить структуру ресурсного 

фонда контрольных мероприятий, 

адекватную объемам принимаемых 

решений
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Переход к системе контроллинга, повышение 

его востребованности для предприятий позволят 

повысить их экономическую устойчивость в услови-

ях кризиса за счет снижения ресурсоемкости, повы-

шения удельной результативности, реструктуриза-

ции продуктового портфеля и оптимизации ценовой 

политики. Контроллинг как форма системы управ-

ления позволяет создать предпосылки для перехо-

да на современные методы сохранения конкурен-

тоспособности в условиях глобальных рынков. 

Рис. 4. Внутренний аудит финансов и бухгалтерского учета
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функционирования
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производства

Средний уровень

управления

Оперативный

уровень

управления

Средний уровень

управления

Главный

бухгалтер

Область

функционирования

внутреннего аудита

Директор

производства

Средний уровень

управления

Оперативный

уровень

управления

Высший уровень

управления

Средний уровень

управления

Оперативный

уровень

управления

Главный

бухгалтер

Рис. 6. Внутренний аудит всех операций вне любой функциональной области

Директор

производства

Средний уровень

управления

Оперативный

уровень

управления

Высший уровень

управления

Директор

маркетинга

Средний уровень

управления

Оперативный

уровень

управления

Директор

финансов

Главный

бухгалтер

Бухгалтерия

Внутренний аудит

Задачи

Светлана Колтович

Статья подготовлена на основе рекомендаций, опубликованных 

в журнале «Финансовый директор» в период кризиса 2009 года
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MRP IIǡ—
как грамотно выстроить планирование 
производства и оперативное управление

Рассмотрим далее преимущества и недо-

статки этих методов и соответствующих им 

информационных систем для промышленных 

предприятий. Но вначале остановимся на двух 

старых методах — методе «точки перезаказа» 

и методе Канбан.

Метод «точки перезаказа»

Данный метод использовался на советских 

предприятиях. Для учета и отслеживания за-

пасов применялись карточки складского учета, 

в которых указывалось поступление матери-

алов на склад, их отпуск со склада, остаток. 

Как правило, информация с карточек дубли-

ровалась в книгах учета движения материа-

лов. Скорость такой системы была невысокой, 

а вследствие специфики регистрации инфор-

мации значительно увеличивалось количество 

ошибок. Однако в условиях дефицитного рынка 

данный метод удовлетворял промышленный 

комплекс СССР (многие предприятия постсо-

ветского пространства используют его до сих 

пор). При этом задача пополнения запасов 

решалась простым (с точки зрения трудоза-

трат персонала) и неэффективным (с точки 

зрения достижения основных целей пред-

приятия) способом: при образовании нуле-

вого запаса материала делался заказ на его

пополнение.

Поскольку поставка не происходила мо-

ментально, некоторое время необходимый

В кризисных, быстро изменяющихся 

ситуациях возрастает сложность 

управления, повышаются требова-

ния к оперативности решения текущих задач, 

возникает потребность в новых методах плани-

рования производства и управления запасами 

(далее — методы).

Отметим, что все методы делятся на два 

типа:

1) «толкающий», при котором осуществля-

ется анализ плана-графика для определения, 

что нужно производить на следующей стадии 

производства;

2) «вытягивающий» («тянущий»), при кото-

ром анализу подвергается только следующая 

стадия производства, которая «вытягивает» 

необходимые потребности.

В настоящее время применяются следую-

щие методы и одноименные виды информа-

ционных систем (технологий), которые отли-

чаются друг от друга степенью комплектности:

 MRP (Materials Requirements Planning) — 

планирование потребности в материалах;

 MRP II (Manufacturing Resource Planning) — 

планирование ресурсов производства;

 ОРТ (Optimized Production Technology) — 

оптимизация технологии производства;

 JIT (just-in-time) — «точно вовремя»;

 CSRP (Customer Synchronized Resource 

Planning) — синхронизированное заказчиком 

планирование ресурсов;

 ERP (Enterprise Resources Planning) — пла-

нирование ресурсов предприятия.
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материал отсутствовал на складе. Логичным 

решением, исключающим такую ситуацию, 

стало установление на складах минимально-

го уровня запасов, по достижении которого 

формировался заказ на пополнение. Иными 

словами, как только реальное количество ма-

териала на складе опускалось ниже определен-

ного уровня (это значение зависело от времени 

реализации потребности, величины заказыва-

емой партии и некоторых других параметров), 

оформлялся новый заказ на его поставку.

Как определить точку перезаказа? Очевид-

ное решение — оценить дневную потребность 

в данном материале и умножить ее на время 

выполнения заказа, выраженное в днях. Напри-

мер, если потребность в материале составляет 

100 единиц в день, а период перезаказа равен 

10 дням, то точка перезаказа должна быть уста-

новлена на уровне 1 000 единиц. Каждый раз, 

когда запас падает до уровня 1 000, следует

немедленно заказывать новую партию, что 

гарантирует наличие материала на складе в те-

чение того времени, которое требуется для

доставки новой партии.

Точка перезаказа = (Годовая потребность  

Время реализации потребности в материале 

в днях) / Количество дней в году.

Объем партии материала, заказываемой 

каждый раз по достижении точки перезаказа, 

может быть рассчитан при помощи формулы 

оптимального объема заказа (ООЗ). ООЗ 

рассчитывается исходя из нахождения ми-

нимума затрат между стоимостью хранения 

материала на складе (чем больше партия, тем 

дольше она расходуется и тем выше общая сто-

имость хранения) и стоимостью самого заказа 

(стоимость доставки от поставщика, стоимость 

наладки оборудования и т.п.).

Формула для вычисления ООЗ имеет сле-

дующий вид:

Оптимальный объем перезаказа =      
2COD

,
                                                                            CH

где CO — затраты на обработку каждого за-

каза (транспортировка, время наладки обору-

дования и т.д.);

CH — затраты на хранение единицы запаса 

на складе в течение одного года;

D — годовая потребность в материале.

В приведенных выше уравнениях присут-

ствуют два фактора:

 потребность в материале;

 время реализации потребности (или вре-

мя опережения), то есть время закупки или 

производ ства.

Каждый из них подвержен случайным воз-

действиям и вряд ли может считаться стабиль-

ным. Так, потребность в материалах почти ни-

когда не является постоянной (спрос на го-

товую продукцию меняется; в производстве 

случается брак, в силу чего неожиданно уве-

личивается потребность в материалах, и т.д.), 

а время опережения нельзя определить точно 

(поставщики срывают сроки выполнения зака-

зов, производство не выполняет план).

Все это объективные реалии нашей жизни, 

поэтому зачастую можно оперировать только 

усредненными показателями. Это означает, 

что в одной половине случаев фактический 

спрос окажется выше среднего, а в другой — 

ниже (что не так критично). Можно предпо-

ложить, что такие колебания происходят слу-

чайно, а значит, по крайней мере в половине 

случаев будет иметь место ситуация, когда 

весь имеющийся запас уже исчерпан, а новая 

партия еще не получена.

Для того чтобы снизить влияние таких ситу-

аций, точку перезаказа повышают на некоторую 

величину. Это страховой запас, или страхо-

вой задел (рис. 1). В результате минимальный 

уровень запаса, имеющий место в начале каж-

дого цикла перезаказа, повышается. При этом 

средний объем запаса, имеющийся на складе 

в течение всего времени, можно определить 

как сумму страхового запаса и половины объ-

ема перезаказа.

Метод по точке перезаказа очень прост 

и применяется на многих белорусских пред-

приятиях (включая предприятия «новой форма-

ции»), не имеющих адекватных компьютерных 

систем. Метод отлично работает в условиях 

стабильного спроса и может применяться для 

управления запасами недорогих материалов. 

Однако его применение для управления запа-

сами всего предприятия, то есть всеми вида-

ми материалов и комплектующих, ограничено 

вследствие ряда суще ственных недостатков.

Во-первых, расчет количества необходимых 

материалов с помощью метода точки переза-

каза в любом случае ведет к образованию на 

складах излишних запасов материалов и ком-

плектующих (половина партии заказа + страхо-

вой запас). Во-вторых, даже высокий уровень 
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страхового запаса не способен со 100%-ной 

вероятностью обеспечить бесперебойное 

функционирование производства, поскольку 

потребление материалов всегда может пре-

высить количество, ожидаемое к получению. 

И, в-третьих, метод точки перезаказа основан 

на исторических данных о потреблении.

В силу этих причин использование метода 

по точке перезаказа не позволяет оптимально 

сбалансировать запасы и будущий спрос. При 

нестабильном спросе необходимый материал 

всегда может оказаться либо в дефиците, либо 

его запасы будут необоснованно завышены.

Метод Канбан

При определенных условиях — наличие пар-

тнерских отношений с поставщиками и клиен-

тами, серийное производство и организация 

производственных линий, низкая стоимость 

переналадки оборудования для уменьшения 

размера производимой партии и т.д. — отлич-

ные результаты может давать метод Toyota, или 

Канбан. В настоящее время этот метод широко 

используется в Японии, Европе и США. Он яв-

ляется частью метода JIT. Сущность его состоит 

в использовании простых физических сигналов 

(карточек, пустых контейнеров или световых 

сигналов), по которым производится отпуск 

материалов со склада, запуск производства, 

отгрузка потребителю.

Основная идея метода 

Канбан очень проста. Пред-

ставьте себе некомпьютери-

зированный рабочий участок, 

на котором необходимые для 

производства детали хранят-

ся в двух контейнерах. Когда 

один из контейнеров стано-

вится пуст, детали начинают 

поставляться из второго кон-

тейнера. В это время пустой 

контейнер подлежит новому 

заполнению. Таким образом, 

наличие пустого контейнера 

в производственной зоне — 

сигнал к началу пополне-

ния запаса. Вместо контей-

неров могут перемещаться 

карточки, которые также бу-

дут служить сигналом к по-

полнению объема. Количественные меры при 

этом могут определяться либо емкостью кон-

тейнера, либо информацией на карточке. В за-

висимости от динамики спроса количество 

контейнеров (карточек) может быть увеличено.

Поскольку в системе Канбан объем поста-

вок и производство продукции определяются 

их фактическим использованием, Канбан 

не может принимать во внимание ожидаемые 

в будущем изменения в спросе. Метод Кан-

бан является системой «вытягивания» и по-

этому не сопоставим с методом (системой) 

«выталкивания». Однако на практике многим 

компаниям удается сочетать преимущества 

системы «выталкивания» с саморегулирующим 

способом производства Канбан. В результате 

получается довольно эффективная гибрид-

ная система, в которой Канбан используется 

для управления производством, поставками

массовых деталей.

MRP («толкающий» тип)

В методе MRP — планирование потребно-

сти в материалах — основной акцент делается 

на использовании информации о постав-

щиках, заказчиках и производственных 

процессах для управления потоками матери-

алов и комплектующих. Партии исходных ма-

териалов и комплектующих планируются к по-

ступлению на предприятия с учетом времени

Рис. 1. Схема планирования по точке перезаказа
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и страхового опережения, когда они понадобят-

ся для изготовления сборных частей и узлов. 

В свою очередь, изделия и узлы производятся 

и доставляются на сборку в требуемое время. 

Готовая продукция изготовляется и доставля-

ется заказчикам по согласованным обязатель-

ствам. Партии исходных материалов поступают 

одна за другой, как бы «проталкивая» ранее 

поступившие по всем стадиям производствен-

ного процесса. Принцип «толкающей си-

стемы» — изготавливать узлы и поставлять их 

на следующую стадию производства, где они 

необходимы, или на склад, «проталкивая» мате-

риалы по производственному процессу.

Преимущества метода MRP: помимо про-

блемы нехватки материалов, других проблем 

снабжения для производства не возникает.

Недостаток — слишком большие запасы 

материалов находятся на предприятии. Поэто-

му метод MRP целесообразно применять толь-

ко в тех случаях, когда в процессе производ-

ства большие количества малоценного сырья 

и материалов перерабатываются относительно 

равномерно и только для одного мало изменяе-

мого вида выпускаемой продукции.

MRP II («тянущий» тип)

Отличие метода MRP от MRP II (планиро-

вание ресурсов производства) состоит в том, 

что первый осуществляет планирование в ос-

новном материальных потребностей для про-

изводства, тогда как второй предназначен для 

планирования всех ресурсов предприятия 

для реализации производственного плана — 

материалов, мощностей и денег.

Метод MRP II называют методом разме-

щения заказа, при котором результат плани-

рования материального обеспечения обычно 

соответствует действительности.

На начальном этапе определяется потреб-

ность в готовой продукции, при этом учитыва-

ются все параметры спроса: заказы клиентов, 

прогноз спроса, заявки для пополнения от-

даленных баз и дистрибьюторских складов, 

прогнозируемая потребность в запасных частях 

и т.д. Исходя из данной информации форми-

руется главный производственный план. Ос-

новой для его разработки служат оперативно-

календарные планы производства, наличные 

запасы, нормы расхода материалов и ком-

плектующих на изделие (рис. 2). В результате 

выдаются упорядоченные по времени заказы 

на все компоненты. Путем разработки графика 

от конца производственного процесса к на-

чалу с учетом известной длительности про-

изводственного цикла по каждому изделию 

определяется требуемая дата размещения за-

каза. Ее основной принцип — «производство 

тянет»: материалы поступают на производство 

только по его требованию.

Рис. 2. Структурная схема элементов MRP II
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Основное преимущество метода MRP II: 

в местах производства продукции находится 

столько материалов, сколько необходимо для 

производственного процесса. Сведение к ми-

нимуму наличия запасов существенно облег-

чает их складирование и хранение.

К достоинствам данного метода, безуслов-

но, следует отнести возможность получения 

точных планов закупок и производства. При 

этом методика планирования (в случае ее кор-

ректного использования на предприятии) будет 

превосходно работать даже при нестабильных 

внутренних и внешних условиях. К примеру, 

можно компенсировать такие факторы, как 

срывы поставок материалов и комплектующих 

(по срокам и количеству), нестабильно рабо-

тающее оборудование, изменение внешне-

го спроса (скажем, отказ клиента от заказа). 

Благодаря простому алгоритму метод MRP II 

сегодня используется большинством западных 

предприятий, постоянно растет число его при-

верженцев и среди белорусских менеджеров.

Причины, снижающие эффективность 

системы MRP II: частые изменения графиков 

производства вынуждают изменять графики 

поставки. В результате уменьшается время на 

поставку материалов; иногда трудно своевре-

менно определить отсутствие определенных 

видов материалов в производстве на данный 

момент времени, что может привести к нару-

шению хода производ ства и созданию запасов 

материалов, ненужных в этот момент.

Недостаток метода заключается в его от-

носительной сложности. Сама логика построе-

ния алгоритма MRP II основана на проведении 

множества вычислений, что означает необхо-

димость развитой информационной системы 

класса MRP II и ERP. Кроме того, весьма высокие 

требования предъявляются к точности инфор-

мации о состоянии предприятия, поставляемой 

в систему. К примеру, количество имеющих-

ся запасов должно оцениваться с точностью 

не менее 95%. Такая же точность требуется 

при планировании производственных заданий

и заказов поставщикам, определении специ-

фикаций и технологических маршрутов и т.д.

Метод ОРТ

Оптимизация технологии производства — 

метод, по сути представляющий собой даль-

нейшую разработку известного принципа рас-

шивки узких мест.

Метод управления по узким местам чрез-

вычайно эффективен для предприятий, имею-

щих ярко выраженные критические ресурсы, 

то есть объекты управления, ограничивающие 

объем выпуска. Под критическими ресурсами 

в данной методологии понимаются как сред-

ства производства, скажем, рабочие участки 

или единицы оборудования, высококвалифи-

цированные рабочие и т.п., так и процедуры 

управления.

Ритм работы всей системы (предприятия) 

должен определяться ритмом работы и объе-

мом производства узкого места. В применении 

к машиностроительной компании это означает, 

что любой рабочий участок должен произво-

дить ровно столько (не больше!), сколько может 

переработать критический ресурс.

Перед критическим ресурсом создается 

страховой задел, призванный в любых услови-

ях обеспечить узкое место работой, повысить 

степень утилизации ресурса. Поток работы, 

поступающий на начальные участки производ-

ства, регулируется состоянием критического 

ресурса. Таким образом, критиче ские ресур-

сы являются объектами, ограничивающими 

весь цикл производства, поэтому значительное 

внимание уделяется определению узких мест, 

работе с ними и их устранению.

Главное достоинство метода ОРТ — воз-

можность получать результат в кратчайшие 

сроки; недостаток — метод неприемлем для 

производств, где критические ресурсы непо-

стоянны, но это встречается крайне редко.

Метод JIT

Потребность в сокращении наличных за-

пасов, относительно высокая стоимость капи-

тала и площадей на промышленных предпри-

ятиях Японии привела к разработке JIT. Дан-

ный метод основан на следующих принципах: 

«производство продукции и поток сырья 

и материалов скоординированы», «нулевые 

производственные заделы». Производство 

продукции и снабжение сырьем и материа-

лом первоначально планируются как единое 

целое. Если же при производстве продукции 

происходят какие-либо нарушения или измене-

ния, то со стороны управления материальным
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снабжением сразу же следует ответная реак-

ция, в результате чего изменяются, соответ-

ственно, и поставки сырья и материалов. Если 

же имеются нарушения или изменения в по-

ставках материалов, то в этом случае в произ-

водстве осуществляется запуск-выпуск другой 

продукции или корректируется технологиче-

ский процесс изготовления прежней.

Наибольший успех метод «точно вовремя»

имеет на средних предприятиях с серийным 

типом производства, где стандартные из-

делия производятся с высокой скоростью, 

с непрерывным потоком материалов и ком-

плектующих. В данной ситуации процедуры 

планирования и контроля стандартизованы 

и просты. На крупных высокотехнологичных 

предприятиях, где процедура планирования 

и контроля производственных процессов яв-

ляется сложной, JIT практически не исполь-

зуется.

Для метода JIT характерно точное совпа-

дение дневных планов и заданий на каждый 

день, то есть один продукт производится в од-

ном количестве в одинаковой последователь-

ности каждый день месяца.

Таким образом, весь процесс организован 

непрерывно с постоянной скоростью, что обес-

печивает ничтожно малые запасы.

Метод CSRP

Считается, что именно метод CSRP — син-

хронизированное заказчиком планирование 

ресурсов — со временем вытеснит из обихо-

да метод MRP II. Справедливости ради нужно 

сказать, что CSRP применяется в основном 

предприятиями, ориентированными на удов-

летворение внешнего спроса под заказ.

Структурно метод может быть разделен на 

две части. Первая связана с планированием 

производства и снабжения, вторая — с дис-

петчеризацией производства. Алгоритм ра-

боты первой части схож с алгоритмом работы 

MRP II. Однако есть небольшое, но существен-

ное различие. Планирование по алгоритму 

MRP II, как отмечалось выше, требует дол-

гих вычислений и, соответственно, занимает 

много времени, поэтому, как правило, не мо-

жет производиться постоянно (на ежедневной 

или даже на еженедельной основе). В про-

межутках между перепланированием никак 

или почти никак не учитываются отклонения 

от плана, которые в производстве могут про-

исходить достаточно часто. Этим обстоятель-

ством можно пренебречь в случае серийно-

го, относительно стабильного производства. 

Однако при позаказном производстве, а так-

же в условиях жесткой конкуренции алгоритм 

планирования MRP II начинает давать неудо-

влетворительные результаты по срокам вы-

полнения заказа и по точности соблюдения

сроков.

Алгоритм же расчета CSRP лишен этих

недостатков, так как за один раз рассчиты-

вает необходимые закупки и производство, 

учитывая существующие (ограниченные) 

мощности и выполняемые производствен-

ные задания. Кроме того, благодаря исполь-

зованию иной математической модели расчет 

планов производится намного быстрее — он 

занимает всего несколько минут (в отличие от

нескольких часов при использовании стандарт-

ных систем MRP II).

Вторая часть метода CSRP, связанная с дис-

петчеризацией, реализуется с учетом всех 

критических мест производства. При этом 

CSRP-системы обычно позволяют накладывать 

и учитывать ограничения на процессы опера-

тивного управления производством. Напри-

мер, совмещение производственных партий 

осуществляется из расчета сбора оптимальной 

для запуска партии, при составлении последо-

вательности выполнения производственных за-

даний производится оптимизация подготовки 

оборудования.

Достоинства метода CSRP включают воз-

можность получения реальных планов на ос-

нове моделирования производственного про-

цесса и оценки различных вариантов по схеме 

«что будет, если?». Кроме того, использование 

этого метода (и соответствующей информаци-

онной системы) позволяет в режиме реального 

времени, скажем, в ходе телефонного разго-

вора, рассчитывать дату выполнения заказов 

клиентов с учетом сиюминутной ситуации на 

предприятии.

Недостатки метода очевидны. Во-первых, 

для его применения требуется наличие мощной 

ERP-системы, в которой поддер живаются функ-

ции синхронного планирования, причем тесно 

интегрированные с остальными модулями.

Во-вторых, существенно повышаются требова-

ния к точности исходной информации.
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Метод ERP

Метод планирования ресурсов предприятия 

реализуется благодаря компьютерной системе 

управления предприятием, построенной на 

базе алгоритмов управления MRP II, также по-

зволяющей реализовать концепции JIT, CSRP 

и ОРТ.

Система управления ресурсами предпри-

ятия (ERP) выполняет задачу свести отделы 

и функции предприятия в единую компьютер-

ную систему, способную учесть разнообраз-

ные интересы и удовлетворить потребности 

отделов финансов, кадров, склада и т.д., име-

ющих противоречивые цели. В каждом подраз-

делении, как правило, есть своя компьютерная 

система, свои методы работы. ERP должна 

объединить их в интегрированной програм-

ме, которая работает с общей базой данных.

В итоге упрощаются коммуникация между от-

делами и доступ сотрудников к информации.

Система ERP автоматизирует обработку 

заказов, поэтому сотрудники отделов, которые 

контактируют с клиентами, располагают необ-

ходимой информацией (кредитоспособность 

клиента, история заказа, уровень запасов на 

предприятии, графики отгрузки в транспортных 

компаниях).

После обработки заказ автоматически пере-

ходит к сотрудникам следующих отделов. Что-

бы выяснить, на какой стадии находится заказ, 

нужно просто войти в систему, которая может 

работать с другими бизнес-процессами, на-

пример, выдачей зарплаты работникам или 

составлением финансовой отчетности.

Внедрение системы ERP требует револю-

ционных перемен в бизнес-процессах и ме-

тодах ведения дел, в функциях персонала.

На мероприятия, связанные с запуском ERP, 

уходит от одного года до трех лет.

На большинстве белорусских предприятий 

пытаются найти способ решения проблем «од-

ним махом». Почти ежегодно появляется новый 

метод, новый подход, который быстро стано-

вится модным и поначалу кажется абсолют-

но правильным. Но универсального решения, 

к сожалению, не существует. Единственный 

реальный путь — это совершенствование на-

ших собственных подходов к управлению. 

Мы должны лучше понять наши продукты, наши 

бизнес-процессы, наши ресурсы, наших со-

трудников, наш рынок с тем, чтобы принимать 

верные решения и делать осознанный выбор. 

Мы должны действовать.

В этом могут помочь некоторые инструмен-

ты, позволяющие управлять информацией. 

И если вы и ваше предприятие способны рабо-

тать быстро и слаженно, они позволят вам до-

стичь ощутимых результатов. Однако помните: 

все вышеназванные методы планирования 

производства и управления запасами действи-

тельно могут оказать предприятию неоценимую 

помощь, но они — не более чем инструменты, 

и именно так их нужно воспринимать. 

Марианна Петрова

Статья подготовлена на основе рекомендаций, опубликованных 

в журнале «Финансовый директор» в период кризиса 2009 года

ООО «Издательство «Регистр». УНП 192299364. Регистрация в Торговом реестре № 410591.
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Можно ли через методики 
управления проектами 
спасти бизнес

Шесть мифов
об управлении проектами

Большинство управленческих подходов ра-

но или поздно обрастает мифами. Крайний 

случай — некая новомодная управленческая 

технология, которая сама по себе рождается, 

как чудо, сверкает, словно философский ка-

мень, а заодно (по слухам) является эликсиром 

от всех болезней организации. Но сегодня речь 

пойдет не о шарлатанстве от менеджмента, 

увлеченного многообещающими новинками, 

а о том, как хорошо зарекомендовавшие себя 

при правильном применении методы дискре-

дитируются из-за их поверхностного понима-

ния. В качестве примера рассмотрим наиболее 

распространенные (и одновременно самые 

вредоносные) мифы об управлении проектами.

Миф 1: проекты есть
не во всех организациях

Проекты — удел программистов, строите-

лей, консультантов и продюсеров. Нас (рознич-

ных операторов, банкиров, оптовиков и про-

мышленников) это не касается. Так зачем нам 

вообще нужен проектный подход?

В самом деле, значение проектов в деятель-

ности разных организаций неодинаково. Одни 

компании формируют свой доход в проектах, 

оплаченных клиентами, другие — в повторяю-

щихся однотипных операциях (как, например, 

банки или розничные операторы). Это, однако, не 

означает, что в деятельности последних проекты 

отсутствуют. А как же открытие филиалов, уста-

новка информационных систем, разработка но-

вых услуг и другие «начинания» и «мероприятия»? 

Разве это не проекты? По нашему убеждению, 

серьезной проблемой таких организаций явля-

ется именно то, что проекты не отделяются от 

повседневной (операционной) деятельности.

Все дело в том, что управлять операционной 

деятельностью и проектами нужно по-разному. 

Проект можно считать отделенным от «текуч-

ки», когда четко определен результат, выделен 

проект-менеджер, понятен заказчик, установ-

лены «рамки» (срок и смета затрат), описаны 

риски. Таков необходимый минимум. Между 

тем на практике единственным, кто управляет 

проектами, «перемешанными» с операциями, 

остается руководитель организации, который 

вынужден бороться не столько с внешними 

проектными рисками, сколько с постоянными 

отговорками сотрудников, ссылающихся на за-

нятость в основной деятельности.

Пора признать, что проекты — это не только 

внешние заказы, но и любые начинания, от-

влекающие финансовые и трудовые ресур-

сы и заключающие в себе специфические 

риски. А это значит, что такими начинаниями 

нужно управлять отдельно, описывая цели 

и результаты, оценивая необходимые ресурсы 

и выделяя в проекты лучших сотрудников.

Миф 2: план проекта включает 
точные указания по его выполнению

В самом деле, а как же иначе? Разработа-

ли план, утвердили его «наверху» и — вперед,

выполнять!

Но что происходит дальше? А дальше воз-

никают пресловутые «непредвиденные обсто-

ятельства». План нарушается, сроки перено-

сятся... Первоначальный план пылится на полке 
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или лежит в лотке под кипой более полезных 

бумаг. Управление проектом теперь осуще-

ствляется безо всякого плана, все держится на 

честном слове руководителя проекта…

Есть такая шутка: успешный проект — не тот, 

который закончился в рамках первоначально 

установленного срока и выделенного бюдже-

та, а тот, что вписался в рамки утвержденных 

изменений. Смеются над этой шуткой только 

новички. Опытные руководители проектов по-

нимают, что в проекте все так и должно быть.

Но много ли найдется руководителей проек-

тов, способных донести до руководства инфор-

мацию о срыве сроков или перерасходе сметы? 

И все ли руководители компаний способны с по-

ниманием отнестись к этому? Да и зачем вообще 

нужны тогда планы, если они не выполняются?

Дело в том, что функция плана в проекте — 

служить отражением происходящих в нем 

изменений. Если план своевременно актуали-

зируется, он действительно дает руководителю 

компании достоверную информацию, необхо-

димую для принятия решений в других проектах 

и в оперативной деятельности. Руководитель, 

не восприимчивый к изменению планов, сам 

создает барьеры на пути продвижения к нему 

необходимых сведений.

Миф 3: руководитель проекта — 
единственный, кто несет 
ответственность за результаты

Иными словами, объявив руководителя про-

екта ответственным за достижение его резуль-

татов, можно переложить на него всю ответ-

ственность за судьбу проекта. После своего 

назначения несчастный проект- менеджер ста-

новится «виновным во всем». Вместо того чтобы 

помочь ему, каждый считает своим долгом ука-

зать, где «прокололся» коллега, что он упустил.

Ни в коей мере не подвергая сомнению один 

из основных принципов управления — единолич-

ность ответственности, тем не менее, хотелось 

бы напомнить о балансе ответственности и полно-

мочий. Всегда ли руководитель проекта обладает 

достаточной властью в организации, чтобы прини-

мать решения, необходимые для успешного про-

движения проекта? Отнюдь. В данной ситуации по-

мочь проект-менеджеру сможет спонсор проекта.

Смысл слова «спонсор» начиная с конца 80-х го-

дов прошлого века у нас понимается не совсем 

верно. Изначально спонсорство означало под-

держку, и не обязательно финансовую. Закрепив 

за проектом спонсора из числа людей, действи-

тельно наделенных властью (топ менеджеры, 

собственники), организация резко увеличивает 

шансы проекта на успех. При этом спонсор дол-

жен правильно понимать свою роль, которая не 

ограничивается внешним контролем. Спон-

сор продвигает проект в компании, и его ответ-

ственность за достижение результатов даже пре-

восходит ответственность проект-менеджера.

Миф 4: проект-менеджер 
управляет сроками, бюджетом 
и качеством проекта

А как же иначе? Разве не нарушение дан-

ных показателей является следствием плохого 

управления проектом? Конечно, зачастую это 

так. Однако речь идет именно о следствиях, в то 

время как воздействовать нужно на причины.

Хорошенько поразмыслив, чем на самом деле 

может (и должен) управлять проект-менеджер, 

можно составить короткий список:

 командой проекта;

 рисками проекта;

 ожиданиями.

Все остальное следует из перечисленного. 

Управление командой проекта должно зани-

мать почти все время руководителя, выделен-

ное на проект.

Управление ожиданиями — постоянная рабо-

та с заказчиком, аппетиты которого (они же ожи-

дания) растут день ото дня, и (снова) с командой 

проекта. Руководитель проекта должен следить, 

чтобы сотрудники не уклонялись ни в дорогосто-

ящий перфекционизм, ни в откровенную халтуру 

(что также в конечном итоге обходится дорого).

Что касается управления рисками проекта, 

то оно тоже успело мифологизироваться.

Миф 5: управление рисками — 
мистическое знание

Если не вникать в суть процесса, может соз-

даться впечатление о некоем всемогущем «сверх-

компетентном» провидце, который не только 

знает наперед все риски, но и способен так «от-

работать» уже возникшие ситуации, что никаких 

неблагоприятных последствий не наступит.

На самом деле, управление рисками — отнюдь 

не управление уже наступившими событиями. 

Риск-менеджмент на 70% — это предусмотри-

тельность. Скажем так: управлять риском плохой 

погоды — значит не разгонять тучи, а надеть 

теплую одежду и захватить с собой зонтик.
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Еще 20% риск- менеджмента в проектах со-

ставляет резервирование. Следует создавать 

резервы на непредвиденные расходы. Между тем 

отношение к последним все еще неоднозначное. 

Многие руководители компаний и подразделе-

ний не понимают, зачем нужна эта строка в бюд-

жете проекта. Данная политика ведет к тому, что 

руководители проектов «прячут» резервы внутрь 

статей бюджета. В результате смета «раздута» 

и не решена главная проблема: когда возникают 

обстоятельства, не учтенные на старте проекта, 

его команда не имеет «запасного парашюта».

Напротив, в технически зрелой компании на ру-

ководителя проекта, который может обойтись без 

резервов, посмотрят косо. А ведь опытные руко-

водители проектов резервируют не только деньги, 

но и время. И снова: нельзя «зашивать» временные 

резервы внутрь сроков выполнения задач. Для 

этого следует создавать лаги (промежутки) между 

работами. Это не расхолаживает команду проекта, 

но дает возможность для маневра в критических 

ситуациях (а они обязательно будут, иначе не бы-

ло бы самой дисциплины риск-менеджмента).

И, наконец, оставшиеся 10% — это непо-

средственное реагирование на наступив-

шее рисковое событие. Как легко догадаться, 

если внимание руководителя проекта на пре-

дусмотрительность, резервирование и реагиро-

вание распределено правильно (в соотношении 

70% — 20% — 10%), то отреагировать на риски он 

сможет не так болезненно (что будет выражаться 

в сокращении финансовых потерь и других небла-

гоприятных последствий). К сожалению, негатив-

ный опыт в проектах обусловлен именно ситуаци-

онным управление рисками («пока гром не гря-

нет, мужик не перекрестится»), в то время как

очень многое можно сделать на старте проекта.

Как видно, риск-менеджмент в проекте — от-

нюдь не что-то сверхъестественное; так давайте 

же не будем забывать принимать в наших проектах 

вполне посильные меры по управлению рисками!

Миф 6: чем короче сроки проекта, 
тем быстрее результат

Работа заполняет выделенный на нее срок, 

поэтому нужно урезать сроки вдвое (втрое, 

вчетверо и т.д.) — это только на пользу проекту!

Кому из читающих эту статью не знакомо чув-

ство, которое возникает, когда сроки начинают «да-

вить»? Такое чувство подстегивает, не правда ли? 

А как же! Это повышает результативность работы? 

С ответом на данный вопрос торопиться не будем.

Порой в условиях сжатых сроков мы соверша-

ем трудовые подвиги, работаем с максимальной 

отдачей, недоступной нам в нормальных усло-

виях. Но оказывается, что цейтнот сам по себе 

не способствует продуктивности. Это подтверж-

дает исследование, проведенное группой ученых 

под руководством Терезы Эмабайл. Тем не менее 

исследователи выделили несколько условий, при 

которых продуктивность сотрудников в условиях 

острой нехватки времени повышается. Нужно 

создать команде (или специалисту) условия 

для спокойной работы и донести до сотруд-

ников важность выполняемой ими задачи. 

Именно неправильная расстановка приоритетов 

и отвлечение на многочисленные (на самом деле, 

второстепенные) дела и запросы делают работу 

«под давлением» просто невыносимой. В рамках 

исследования ученые также сделали вывод о том, 

что над срочными приоритетными задачами наи-

более продуктивно работают пары сотрудников 

(при этом не обязательно, чтобы до этого они 

пересекались по работе).

Таким образом, объяснив сотрудникам, 

что выполняемые ими в проекте задачи неот-

ложны и важны, а также освободив их рабочее 

пространство от второстепенных задач, ру-

ководитель добьется гораздо большего, чем 

устанавливая в проекте нереальные сроки. Да-

же лучшие сотрудники неспособны длительное 

время работать с повышенной продуктивно-

стью. Кроме того, сложные задачи мотивируют, 

но от нереальных опускаются руки.

Итак, прежде чем ругать средство, которое 

не принесло ожидаемого результата, давайте 

попробуем применить его правильно; и не будем 

принимать на веру все, что говорят о проектном 

подходе те, кто по-настоящему даже не восполь-

зовался его преимуществами! Вооружитесь ме-

тодологией, адаптированной к вашей предмет-

ной области, изложенной в доступной форме, 

проявите гибкость мышления и творческий под-

ход — и результаты не замедлят себя ждать. 

Виктор Степанов

Статья подготовлена на основе рекомендаций, опубликованных 

в журнале «Финансовый директор» в период кризиса 2009 года
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35 шагов 
поǡспасениюǡкомпании, 
если вы успеете

Все зависит от скорости ваших 
действий, а действия зависят 
от вида деятельности, состояния 
компании и подготовленности 
команды. За последние 
несколько лет мы расслабились, 
и большинство из нас 
просто не готово к быстрым 
боевым действиям и даже 
просчитывает худший сценарий. 
На что надеемся? Чего ждем?
В этой статье мы хотим напомнить 
стандартные шаги, которые 
сейчас надо ускорить, и обращаем 
внимание на некоторые более 
современные решения.

Рекомендации по генерации до-

полнительных денежных потоков 

от основных средств:

 проанализируйте степень использования 

вашего оборудования/имущества с тем, чтобы

определить перечень имущества, которое 

в рамках нового прогноза ситуации окажется 

неиспользуемым. Смело решите, какое обо-

рудование необходимо для поддержания те-

кущего и ожидаемого уровня производства, 

а также возможности оптимизации исполь-

зования помещений. Выясните, нужен ли вам 

подрядчик для выполнения некоторых произ-

водственных процессов на стороне или высво-

бождающиеся мощности позволят отказаться

от аутсорсинга;

 определите круг потенциальных покупате-

лей/пользователей излишнего оборудования/

имущества, изучив конкурентов и возможности 

для альтернативного использования такого 

имущества;

 используйте любые подходящие каналы 

коммуникации для эффективного доведения до 

участников рынка вашего предложения о про-

даже/сдаче в аренду имущества;

 сдайте в аренду/продайте мало использу-

емое оборудование/имущество;

 выполните процедуры консервации иму-

щества и подпишите акт консервации. Это по-

зволит вам исключить данное имущество при 

расчете налогов, а неначисление амортизации 

опять позволит подтянуть баланс и уменьшить 

убытки, что важно при кредитовании;

 изучите возможности перезаключить 

арендный договор с вашим нынешним арендо-

дателем на новых условиях;
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 рассмотрите возможности перевода ва-

шей деятельности в более дешевое место. При 

этом учитывайте все расходы, которые могут 

возникнуть в связи с переездом;

 изучите варианты централизации вашей 

деятельности за счет перевода подразделений 

в одно или меньшее количество месторасполо-

жений, чтобы устранить дублирование функций 

в различных подразделениях и таким образом 

высвободить дополнительное имущество для 

продажи/сдачи в аренду и сократить расходы 

на ФОТ.

Советы по взысканию задолженности 

с целью ускорения оборачиваемости де-

нежных средств:

 создайте стимулы своим клиентам бы-

стрее платить по счетам путем предоставления 

им специальных скидок и введения штрафов;

 пересмотрите систему оценки клиентов, 

которая бы суммировала все новые риски, 

связанные с вашими деловыми партнерами. 

Ваша общая зависимость от партнера будет 

включать его дебиторскую задолженность; 

товары на складе, подготовленные к отгрузке; 

продукцию в производстве, предназначаемую 

этому клиенту. Установите новые формальные 

лимиты кредита каждому клиенту, которые бу-

дут определяться исходя из ваших отношений 

с этим клиентом, ваших потребностей в денеж-

ных средствах и вашей оценки финансового 

положения клиента;

 сделайте ваших менеджеров по продажам 

ответственными за наблюдение и обновление 

статуса клиента. Привяжите оплату их труда 

к реальному сбору денежных средств от клиен-

тов, с которыми они работают;

 рассмотрите возможность факторинга, 

бартера и тройственных договоров, как в лихие 

90-е и начале 2000-х гг.;

 используйте все возможности АИС ИДО 

для быстрого взыскания и приготовьтесь вклю-

чать административный ресурс, вспомните, что 

даже курирующий должника министр должен 

знать, что его подшефный получит новую пар-

тию сырья только после оплаты предыдущей 

поставки;

 если вы «жертва» неплательщика по тор-

гам на БУТБ, то вам тяжелее и без приклю-

чений не обойтись. Но жесткие меры, допол-

нительная страховка и даже суд с БУТБ по-

могут вам стать осмотрительнее в будущих

торгах.

Рекомендации по разграничению вы-

плат кредиторам по степени приоритет-

ности для уменьшения оттока денежных 

средств:

 разделите ваших поставщиков на катего-

рии по степени их важности для деятельности 

и прибыльности вашей компании. Интенси-

фицируйте ваши контакты с самыми важными 

поставщиками с тем, чтобы укрепить взаимопо-

нимание и стремление к сотрудничеству;

 предложите различные схемы платежей: 

убедите ваших кредиторов, что новый подход 

был бы наилучшим способом для обеих сторон 

сохранить взаимовыгодные отношения, и по-

старайтесь достичь соответствующего согла-

шения об этом;

 отложите осуществление платежей менее 

важным поставщикам;

 возьмите под особый контроль все мелкие 

платежи, потому что из мелких сумм складыва-

ется до 50% оттока денежных средств;

 найдите альтернативных поставщиков, 

предлагающих более выгодные условия, и ис-

пользуйте эту информацию для дальнейших 

переговоров с вашими нынешними постав-

щиками.

Советы по реорганизации инвентарных 

запасов:

 присвойте вашим запасам категории по 

степени их важности для стабильной деятель-

ности компании. Проанализируйте оборот за-

пасов по видам: уменьшите объемы тех видов 

запасов, которые не являются критическими 

для функционирования бизнеса или будут во-

обще не нужны в рамках новых прогнозов сбы-

та, и учтите увеличение сроков новых поставок;

 пересмотрите размеры неприкосновен-

ных запасов (или запасов, хранящихся в каче-

стве буфера) за счет достижения договоренно-

сти о более коротком сроке выполнения заказа 

на поставку такого товара, если возможно;

 определите дефицитные позиции. Сбои 

в логистике, закрытие производств по всему 

миру, а также запреты на экспорт ряда товаров 

происходят сейчас каждый час;

 улучшите вашу деятельность в области 

заказов на снабжение, внедрив более эффек-

тивные контрольные процедуры, такие как 

централизация хранения и отпуска товаров, 

перераспределение площадей хранения или 

улучшение/минимизация документооборота. 

Работайте плотнее с вашими поставщиками 
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над вопросами ускоренной поставки и предо-

ставьте им стимулы в виде более привлекатель-

ных для них условий оплаты;

 рассмотрите возможность распродажи 

запасов со скидками с целью получения до-

полнительных денежных средств. Вместе с тем 

избегайте перенасыщения вашего рынка то-

варами по бросовым ценам, поскольку это 

негативно скажется на последующих продажах 

ваших товаров, а также не позволит реализо-

вать стратегию повышения цен после кризиса.

Рекомендации по увеличению притока 

денежных средств за счет пересмотра пла-

нов капитальных вложений:

 оцените, потребности в каких капитальных 

инвестициях вы не можете отложить на более 

поздний срок;

 остановите инвестиционные проекты, ко-

торые стали менее эффективными в результате 

изменения финансовой ситуации в стране и за 

рубежом. Изучите возможности возврата вло-

женных средств (полностью или частично);

 измените график ваших инвестиций так, 

чтобы уменьшить пиковую нагрузку на ваши де-

нежные потоки, пересмотрите этапы вложений 

с тем, чтобы сопутствующий отток денежных 

средств не ухудшил способность вашей ком-

пании осуществлять другие срочные платежи;

 откажитесь от тех капитальных расходов, 

которые не могут дать немедленную отдачу для 

вашей компании;

 подсчитайте ожидаемые расходы на за-

крытие определенных направлений деятель-

ности/производственных линий (расходы на 

демонтаж оборудования, его транспортировку, 

уборку и очистку, увольнение персонала и т.д.) 

и сравните их с предполагаемыми убытками 

в период снижения деловой активности.

Рекомендации по увеличению поступле-

ния денежных средств из заинтересован-

ных финансовых источников, не связанных 

с взаимной торговлей:

 исследуйте новые условия кредитования, 

предлагаемые вашим банком, и варианты их 

улучшения;

 пересмотрите условия вашего долга (пе-

ресмотр графика, сумм платежей по основному 

долгу, снижение или замораживание процент-

ной ставки) и изучите возможность рефинанси-

рования ваших кредитов в других банках;

 если нет других возможностей или источ-

ников для финансирования операций, проведи-

те переговоры с акционерами или владельцами 

компании об изыскании дополнительных фи-

нансовых ресурсов;

 отмените выплаты дивидендов собствен-

никам и бонусов топ-менеджменту.

Советы по оптимизации или уменьше-

нию затрат:

 оптимизируйте или уменьшите затраты на 

оплату труда: внедрите новые бонусные схемы 

оплаты; разделите бремя сокращения зарплат, 

если таковое будет осуществляться;

 упростите вашу организационную струк-

туру для того, чтобы устранить излишние уров-

ни управления и сократить затраты на оплату 

труда;

 общехозяйственные расходы должны 

быть существенно уменьшены (затраты на со-

держание автотранспорта, сувенирная продук-

ция, представительские расходы и т.п.);

 убедите ваших кредиторов работать с ва-

ми с тем, чтобы создать более стабильный 

базис для постепенной выплаты долга в соот-

ветствии с согласованным новым графиком его 

выплаты. 

Илья Фомин,
заместитель директора по экономике «Завод МТКС»

Статья подготовлена на основе рекомендаций, опубликованных 

в журнале «Финансовый директор» в период кризиса 2009 года
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Корректируем бизнес-план 
(прогноз развития).
Как не допустить досадных ошибок

При составлении бизнес-планов 
(прогнозов развития) компании 
нередко допускают ошибки. 
Особенно досадно, когда
из-за каких-нибудь мелочей 
и канцелярских формальностей 
предприятие не сможет получить 
субсидию или отсрочку по налогам 
в это сумасшедшее время.

инвестиционных мероприятий. Без анализа 

остаются возможности обеспечения произ-

водственной программы на дейст вующих мощ-

ностях. Также в этот раздел зачастую включают 

детальную, но маловажную информацию об 

отдельных технологических процессах.

Для правильного составления раздела 

«Оценка текущего состояния организации» ре-

комендуется проводить анализ производства 

за предшествующие 3–5 лет, изучать каче-

ственное изменение среды, способа функцио-

нирования коммерческой организации.

В разделе «Прогнозирование финан-

сово-хозяйственной деятельности» следует 

отражать итоги развития коммерческой орга-

низации. При формировании раздела основ-

ное внимание должно уделяться обоснованию 

динамики соотношения конечных результатов 

и затрат на производство и реализацию про-

дукции, а также оценке уровня рентабельности 

продукции. На основе анализа рынков сбыта 

и стратегии маркетинга указываются ключевые 

моменты по обоснованию прогнозируемых 

индексов объема производства и выручки от 

реализации продукции, удельного веса экс-

порта в объеме реализованной продукции и др.

В целом состав основных показателей про-

гноза развития коммерческой организации 

определяется основными показателями соци-

ально-экономического развития Республики 

Беларусь на очередные пять лет и показателя-

ми, доводимыми и контролируемыми в уста-

новленном порядке органами управления.

Типичными ошибками являются сле-

дующие:

 на титульном листе нет обяза-

тельной записи «Согласовано»;

 подписи руководителей не заверены пе-

чатью, даты не проставлены;

 отсутствует требование о конфиденци-

альности документа;

 вследствие того что не изучены возмож-

ности формирования бизнес- плана силами 

самой компании, его поручают разработать 

консалтинговому агентству, иногда не имеюще-

му должного опыта работы.

Кроме того, при формировании раздела 

«Оценка текущего состояния организации» 

разработчики не делают выводы о необходимо-

сти модернизации производства, реализации 
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Органами управления компании устанав-

ливаются целевые показатели, по которым 

определяется выполнение либо невыполнение 

прогноза ее развития. К таким показателям 

относятся индекс объема производства, 

уровень рентабельности реализованной 

продукции.

С учетом отраслевых особенностей состав 

основных показателей, а также целевых пока-

зателей, по которым определяется исполнение 

прогноза развития коммерческой организации, 

по решению органа управления может быть до-

полнен другими показателями. Невыполнение 

любого из установленных целевых показателей 

означает неисполнение прогноза развития 

коммерческой организации.

Расчеты прогноза развития оформляются 

по макетам таблиц в соответствии с утвержден-

ными постановлением Министерства экономи-

ки Республики Беларусь от 30.10.2006 № 186 

Рекомендациями по разработке прогнозов 

развития коммерческих организаций на пять 

лет и Рекомендациями по разработке бизнес-

планов развития коммерческих организаций 

на год (далее — Рекомендации). Состав таблиц 

может дополняться с учетом отраслевых осо-

бенностей по решению органа управления.

Многие компании, отметим, формаль-

но подходят к формированию важнейших 

показателей. Например, основные показа-

тели развития коммерческой организации на 

2020 год могут иметь следующий вид:

Наименование
показателей

Единица
измерения

2018 г. 
(отчет)

2019 г. 
(оценка)

2020 г. 
(прогноз)

В том числе
по кварталам

(нарастающим итогом)

1 2 3 4

Выручка от реализации тыс. руб. 180 180 200 50 100 150 200

Темп роста объемов 

производства

% к аналогичному 

периоду прошлого 

года

— 110 111 111 111 111 111

Рентабельность реали-

зованной продукции

% 9 10 10 10 10 10 10

Поквартальная разбивка показателей раз-

вития организации, в том числе основных (кон-

троль за ходом выполнения которых организо-

ван в системе мониторинга), сделана формаль-

но, без учета сезонности, наличия договоров 

и др.

Кроме того, данный раздел нередко по-

дают в виде сводной таблицы, что является 

ошибкой. При этом анализ динамики прогно-

зируемых показателей, выводы, предложения 

и конкретные меры по решению имеющихся 

проблем, улучшению финансово-хозяйствен-

ной деятельности компании отсутствуют.

Распространенной ошибкой является и по-

пытка составить бизнес-план путем запол-

нения отдельных граф в универсальной 

форме, предлагаемой, в частности, Рекомен-

дациями. Однако универсального бизнес-пла-

на и единой стандартной формы его написа-

ния не существует. Различные виды бизнеса 

требуют отражения в бизнес-планах разной

информации.

Еще одна ошибка заключается в непра-

вильном понимании разработчиками бизнес-

плана того, какие разделы являются глав-

ными. Как убеждает практика, важнейший блок 

бизнес-плана — раздел, посвященный анализу 

рынков сбыта и стратегии маркетинга. И дей-

ствительно, если потребность в будущей про-

дукции не определена или завышена, ценность 

бизнес-плана равна нулю. Что касается «Стра-

тегии маркетинга», то ключевым подразделом 

здесь является «Ценовая политика» и особенно 

«Планируемый уровень рентабельности произ-

водства будущей продукции (товаров, работ, 

услуг)». Поэтому в бизнес-плане развития ор-

ганизации следует уделить внимание вопросам 

энергосбережения, мероприятиям по сниже-

нию себестоимости продукции, повышению ее 

качества и проч.

В целом компаниям-разработчикам следует 

включать в разделы своих бизнес-планов все, 

что они считают важным и полезным, памятуя, 

что государственный стандарт ни для бизнес-
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плана развития организации, ни для инвести-

ционного проекта не разработан. Развиваются 

бизнес, его технологии и организация — со-

вершенствуется и методология планирования 

реализации проектов и бизнес-планов разви-

тия организаций.

Разработанный бизнес-план — не только 

руководство к действию. Он может служить 

реальной основой для получения государ-

ственной поддержки и льгот в виде отсрочки 

и (или) рассрочки платежа, налогового кредита; 

нормативного распределения выручки; выде-

ления субсидий и (или) средств из республи-

канского бюджета на финансирование капи-

тальных вложений; выделения из республикан-

ского бюджета бюджетного займа, бюджетной 

ссуды; понижения цен (тарифов) на природ-

ный газ, электрическую и тепловую энергию, 

бензин и дизельное топливо; отсрочки и (или) 

рассрочки погашения задолженности за по-

требленные природный газ, электрическую 

и тепловую энергию; возмещения из средств 

республиканского бюджета части процентов 

за пользование банковскими кредитами.

И еще один важный момент: по мере реа-

лизации бизнес- плана его финансово-эконо-

мическая часть может пересчитываться и уточ-

няться. 

Светлана Свиридова

Статья подготовлена на основе рекомендаций, опубликованных 

в журнале «Финансовый директор» в период кризиса 2009 года

ПЕРСПЕКТИВЫ ЕВРОПЕЙСКОЙ ВАЛЮТЫ
Решение Евросоюза уже оказало поддержку евро, однако в большей степени динамика евро-

пейской валюты будет определяться глобальными тенденциями, а не суммой расходов стран ЕС, 

уверены эксперты.

«Озвученное решение, скорее, позволит замедлить существующую значительную волатиль-

ность евро к другим валютам. Локальной тенденцией станет восстановление позиций евровалюты. 

Ближайшей целью является уровень конца 2019 года — 1,09 евро за доллар», — говорит Миронюк 

из «Фридом финанс».

Однако на горизонте нескольких месяцев, в случае необходимости продления карантина, «рост 

финансовой нагрузки на государства может вылиться в долговой кризис, что, напротив, ускорит 

падение к [уровням] 2015–2017 годов — ниже 1,05 евро за доллар», полагает Миронюк.

В обозримой перспективе и евро, и доллар будут главным образом реагировать на внутреннюю 

экономическую статистику в еврозоне и США, а также на динамику распространения коронави-

руса, отмечает начальник отдела анализа банков и денежного рынка ИК «Велес капитал» Юрий 

Кравченко.

Помимо этого, для европейской валюты и экономики в целом немаловажным будет ход «нефтя-

ных войн», добавляет старший аналитик УК «Альфа-капитал» Максим Бирюков.

«Если крупные экспортеры не вернутся за стол переговоров и цены на нефть останутся на 

низком уровне, то на среднесрочном горизонте Европа сможет рассчитывать на положитель-

ный эффект от низких цен на энергоносители. В этом случае повысится вероятность укрепления

евро», — поясняет эксперт.
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Если компания работает 
без предоплаты:
как создать систему управления
дебиторской задолженностью

Всякое сейчас может случиться, 
и даже компании, которые раньше 
твердо стояли на ногах и всегда 
отгружали со 100%-ной предоплатой, 
сейчас могут быть вынуждены 
предоставлять отсрочки оплаты. 
Прежде всего в условиях новой 
ненормальности надо понимать
риски и преодолеть философию 
«в таких условиях лучше
не работать». Мир проседает, 
а не останавливается.

В качестве примера рассмотрим создание 

системы управления задолженностью на пред-

приятии, занимающемся оптовой торговлей 

ресурсами и продукцией производственно-

го назначения, которое имеет в собственно-

сти несколько товарно-складских комплексов 

и персонал в количестве 200 человек (далее — 

ОАО «Б»).

Определение целей

Начальным этапом создания системы 

управления задолженностью является опре-

деление целей ее разработки. В ОАО «Б» они 

определены следующим образом.

1. Глобальные цели:

 автоматизировать процесс управления 

задолженностью, уменьшить временные затра-

ты руководителей путем перехода от ручного 

управления к автоматическому;

 уменьшить затраты (расходы) предпри-

ятия на обслуживание задолженности и уси-

лить финансовую безопасность ОАО «Б» при 

сохранении текущего уровня продаж или его 

увеличении;

 создать мотивационную систему оплаты 

труда менеджеров по продажам в зависимости 

от достижения ими целей по управлению за-

долженностью (сокращения расходов ОАО «Б»).

Конкретная специфика отношений 

по управлению дебиторской задол-

женностью (далее — задолженность) 

зависит от вида деятельности субъекта хозяй-

ствования, ее роли на рынке, политики взаимо-

отношений с поставщиками и потребителями 

и множества других факторов. Тем не менее 

можно разработать некие общие рекомендации 

построения указанной системы.
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2. Локальные цели:

 улучшить качество задолженности пу-

тем уменьшения в общей задолженности доли 

просроченной задолженности и безнадежной

(нереальной к взысканию) задолженности;

 уменьшить период инкассации задолжен-

ности (времени поступления денежных средств 

от дебиторов);

 сформировать кредитную политику, ко-

торая включает единые стандарты кредито-

способности покупателей, регламент работы 

с просроченной задолженностью, создание 

информационной базы о кредитных историях 

покупателей;

 создать методику оценки финансовых по-

терь от возникновения просроченной задолжен-

ности (свыше запланированной) и выработать 

политику компенсации данных потерь за счет 

применения к контрагенту договорных санкций;

 усилить мотивацию отделов продаж за 

счет личного участия в уменьшении финансо-

вых потерь и дифференцировать оплату труда 

от факторов сокращения дебиторской задол-

женности (например, перевод на предоплату 

или сокращения срока инкассации задолжен-

ностью по закрепленной товарной группе);

 создать прогноз поступления денежных 

средств от задолженности в краткосрочном 

и долгосрочном интервале, рассчитать коэффи-

циенты инкассации и на их основе планируемые 

поступления в зависимости от объема продаж;

 оценить эффективность политики ком-

мерческого кредитования клиентов и вырабо-

тать методику увеличения объема продаж за 

счет изменения срока кредитования;

 создать стандарты коммерческого креди-

тования для менеджеров по продажам, огра-

ничить их действия установлением лимитов 

задолженности и предельного срока предо-

ставления товарного кредита по каждому по-

купателю;

 создать систему обобщенных критериев 

для целей анализа работоспособности систе-

мы руководителем.

Инструменты
и кредитная политика

Следующий этап — создание необходимых 

инструментов для управления задолженностью. 

В ОАО «Б» такими инструментами являются:

 информация о сроках погашения задол-

женности каждым дебитором;

 информация о структуре задолженности 

(всего, просроченная по договору, задолженность 

30 дней со дня отгрузки, задолженность 45 дней 

со дня отгрузки, задолженность 60 дней со дня 

отгрузки, задолженность 90 дней со дня отгрузки, 

задолженность свыше года со дня отгрузки);

 информация о росте затрат, связанных 

с увеличением размера задолженности и вре-

мени ее оборачиваемости.

Затем нужно разработать и утвердить кре-

дитную политику организации, то есть свод 

правил, регламентирующих предоставление 

коммерческого кредита и порядок взыскания 

задолженности. Кредитная политика принима-

ется на определенный период (год, квартал), по 

истечении которого уточняются цели и задачи, 

принятые стандарты, подходы и условия.

Кредитная политика также имеет свои це-

ли, которые следует ранжировать по приори-

тетности. На сегодняшний день для ОАО «Б» 

приоритетным является усиление платежной 

дисциплины, затем следуют увеличение то-

варооборота, выход на новые рынки сбыта 

либо завоевание большей доли существующе-

го рынка, формирование деловой репутации, 

минимизация стоимости кредитных ресурсов.

Наиболее важная часть кредитной полити-

ки — создание алгоритма дифференциации 

условий предоставления отсрочки платежа, 

в который входят:

1. Отбор показателей, на основании которых 

будет проводиться оценка кредитоспособности 

контрагента (своевременность погашения ра-

нее предоставленных отсрочек платежа, фор-

ма собственности, размер чистых оборотных 

активов и т.д.). Для ОАО «Б» на первоначальном 

этапе достаточно двух критериев: платежная 

дисциплина и объем реализации.

2. Определение принципов присвоения кре-

дитных рейтингов клиентам компании. Рейтинг 

присваивается на определенный период, по 

истечении которого должен пересматриваться, 

например, раз в месяц.

3. Разработка кредитных условий для каж-

дого кредитного рейтинга, то есть опреде-

ление цены реализации (размера наценки), 

времени отсрочки платежа, максимального 

размера коммерческого кредита, системы ски-

док и штрафов, применение компенсационных 

и принудительных мер воздействия.

45

ПРАКТИКУМ



«Финансовый директор» www.fi ndirector.by март 2020

Кредитный рейтинг

Рассмотрим в качестве примера механизм присвоения кредитного рейтинга потребителям 

ОАО «Б» по двум показателям: платежная дисциплина и объем поставок.

ТАБЛИЦА 1

Максимальная просрочка оплаты
в течение года, дней

Рейтинг Сумма реализации за год, руб. Рейтинг

Больше 100 Е Больше 10 млн Е

Меньше 100 D Больше 50 млн D

Меньше 30 С Больше 200 млн С

Меньше 7 В Больше 500 млн В

Без просрочки А Больше 1 млрд А

Механизм присвоения рейтингов:

 этап № 1 — ранжирование по допускаемой просрочке;

 этап № 2 — ранжирование по объему реализации;

 этап № 3 — приведение к однозначному единому рейтингу.

ТАБЛИЦА 2

Двузначный рейтинг Однозначный рейтинг

АА, АВ, ВА А

АС, AD, AE, ВВ, ВС, ВD, BE В

СВ, СС, CD, CE C

Все остальные, кроме нижнего D

EA, EB, EC, ED, EE E

Соответственно, кредитными условиями для каждого рейтинга будут являться следующие

действия и показатели.

ТАБЛИЦА 3

Рей-
тинг

Договорная 
пеня

Коммер-
ческий 
кредит

Размер
наценки

Применение 
судебных
процедур

Возможность
заключения ми-

рового
соглашения

Довзыскание 
штрафных

санкций после
получения

решения суда

E 0,15% Запрещен Максимум Обязательно Нет Обязательно

D 0,15% До 50 млн Максимум Обязательно Компенсационное На усмотрение

С 0,15% До 200 млн На усмотре-

ние

На усмотре-

ние

При условии пога-

шения основного 

долга

Нет

B По согласо-

ванию

До 500 млн На усмотре-

ние

Только пре-

тензии

— —

А По желанию 

клиента

Без огра-

ничений

На усмотре-

ние

Переговоры — —
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В ОАО «Б» планируется придать информа-

ции о принципах присвоения рейтингов и кре-

дитных условиях по каждому из рейтингов ста-

тус публичной для дополнительной мотивации 

покупателей к своевременному исполнению 

обязательств.

Уровни управления 
задолженностью

Теперь следует разработать и утвердить 

регламент взаимодействия подразделений, за-

действованных в управлении задолженностью, 

действий персонала и форматов документов, 

используемых в указанном процессе. Проще 

всего данную работу провести, закрепив в ор-

ганизации уровни управления задолженностью.

Так, подразделения, отвечающие за про-

дажи и взыскание задолженности, имеют про-

тиворечивые задачи. Менеджер по продажам 

(коммерческий отдел) мотивирован продать как 

можно больше, а менеджер по работе с дебито-

рами (финансовая служба) — получить денеж-

ные средства и минимизировать уровень за-

долженности. Это приводит к недовольству со 

стороны клиентов и конфликту подразделений.

Возможна схема распределения ответ-

ственности, при которой коммерческая служба 

отвечает за продажи и поступления, финан-

совая служба берет на себя информационную 

и аналитическую поддержку, а юридическая — 

обеспечивает юридическое сопровождение 

(согласование договора, работа по взиманию 

задолженности в принудительном порядке).

Необходимо распределить ответственность 

между подразделениями и описать действия 

всех занятых в управлении задолженностью 

сотрудников.

В ОАО «Б» предлагается следующая схема 

закрепления ответственности сотрудников 

в регламенте управления задолженностью.

ТАБЛИЦА 4

Этап управления
задолженностью

Процедура
Ответственное лицо

(подразделение)

Критический срок 

оплаты не наступил

Оформление спецификации с условиями коммер-

ческого кредита

Менеджер по продажам

Подписание спецификации, контроль условий 

коммерческого кредита

Заместитель генерального 

директора

2–3 дня до насту-

пления срока

Звонок с напоминанием об окончании периода 

отсрочки

Менеджер по продажам

Сверка сумм Менеджер по продажам, 

бухгалтер

Просрочка

до 7 дней

Звонок с выяснением причин, формирование 

графика платежей

Менеджер по продажам

Информирование иных отделов о возникновении 

просрочки

Финансовый менеджер

Запрет на отгрузку по иным товарным группам Заместитель генерального 

директора

Предупредительное письмо о последствиях неопла-

ты — ухудшение рейтинга, начисление санкций

Финансовый менеджер

Просрочка 

от 7 до 30 дней

Начисление санкций Финансовый менеджер

Претензия Финансовый менеджер

Ежедневные звонки с напоминанием Менеджер по продажам

Переговоры с ответственными лицами Заместители генерально-

го директора

Просрочка 

от 30 до 60 дней

Командировка, досудебное урегулирование, под-

писание акта сверки

Начальник отдела, менед-

жер по продажам

Просрочка свыше 

60 дней

Направление искового или приказного заявления Юридический отдел
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Автоматизация управления

Заключительным этапом внедрения систе-

мы управления задолженностью выступает ее 

автоматизация. Успешная реализация данной 

процедуры зависит от ряда факторов.

Прежде всего, следует решить технические 

вопросы. К ним относятся количество учетных 

операций в день, количество работников, за-

действованных в системе, требования к объ-

емам архива данных и др.

Одно из основных требований, предъявля-

емых к такой системе, — способность струк-

турировать покупателей на группы по степени 

надежности. Для этого необходимо изучить 

статистические данные, характеризующие 

полноту и своевременность погашения за-

долженности в предыдущие периоды. Инфор-

мационная система, при помощи которой осу-

ществляется управление задолженностью, 

должна позволять учитывать дату признания 

задолженности, условия отгрузки по каждому 

контрагенту, а также срок исполнения обя-

зательств. Современные информационные 

системы помимо перечисленного позволяют 

автоматически осуществлять рассылку пи-

сем с предупреждением о сроках платежа

и информацией о том, какие меры будут при-

менены к должнику при неисполнении обяза-

тельств в срок, автоматически блокировать 

отгрузку, если превышен лимит или период 

просрочки исполнения обязательств по пре-

дыдущей поставке превысил допустимые зна-

чения, на основании договорных условий на-

числять пени и штрафы, оперативно обновлять 

данные о состоянии задолженности и посту-

плении платежей от компаний-дебиторов.

Предложенная методика учета и управ-

ления задолженностью, безусловно, будет 

полезна для небольших предприятий. Вместе 

с тем основные подходы в построении ком-

плексной системы управления задолженно-

стью можно реализовать и без построения 

громоздких учетных систем. Гораздо важнее 

решить стратегические вопросы управле-

ния задолженностью, а именно разрабо-

тать и формализовать три блока: процедуру 

предоставления кредита (отсрочки платежа), 

методы мониторинга просроченной дебитор-

ской задолженности и анализ ее влияния на 

финансовые результаты компании. Только 

после этого управление дебиторской задол-

женностью будет носить целенаправленный

и системный характер. 

Александр Половинко

Статья подготовлена на основе рекомендаций, опубликованных 

в журнале «Финансовый директор» в период кризиса 2009 года

РЕДАКЦИЯ ЖУРНАЛА «ЮРИДИЧЕСКИЙ МИР»
ПРИНИМАЕТ К ПУБЛИКАЦИИ НАУЧНЫЕ СТАТЬИ

Журнал «Юридический мир» включен в перечень научных изданий Республики Беларусь

для опубликования результатов диссертационных исследований по юридической отрас-
ли науки для студентов, магистрантов, аспирантов, докторантов, соискателей и научных 

работников.

Для опубликования ознакомьтесь с условиями и заполните заявку на

https://profmedia.by/pub/bnp/

Вопросы можно задать по e-mail urmir@profmedia.by .
СООО «ИПА «Регистр». УНП 100004413
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Денег нет!
Как добиться выгодной отсрочки платежа?

В сложившихся условиях особую ак-

туальность приобретают вопросы 

взаимодействия с поставщиками 

по поводу увеличения периода коммерческого 

кредитования. При этом важно обратить внима-

ние, что в отличие от наших прошлых кризисов, 

которые всегда сопровождались девальва-

циями и ростом цен, грядущий кризис может 

вызвать снижение цен, поэтому все рекоменда-

ции и действия необходимо точечно выверять 

с вашей обстановкой. Например, если входя-

щее сырье российское и не относится к дефи-

цитным позициям, то цену на него, очевидно, 

будут не повышать, а наоборот — снижать.

Абстрагируясь от конкретной ситуации, в целом 

можно выделить два этапа в процедуре полу-

чения отсрочки платежа: согласование условий 

сделки и исполнение заключенных контрактов.

Отсрочка
до заключения сделки

В первом случае задача плательщика при 

проведении переговорного процесса заклю-

чается в максимально эффективном и аргу-

ментированном использовании собственных 

преимуществ и уязвимых мест контрагента. 

В зависимости от истории отношений постав-

щика и покупателя доводами, позволяющими 

получить «удлиненный кредит», являются:

 наличие статуса VIP-клиента. В каждом 

конкретном случае критерии «важности» отли-

чаются, но, как правило, данный статус можно 

получить при наличии безупречной кредитной 

истории, то есть отсутствия просрочек оплаты 

предыдущих поставок и значительного удель-

ного веса в общей структуре поставок;

 компенсация поставщику потерь, вызван-

ных удлинением финансового цикла, путем 

приобретения товара с увеличенной наценкой. 

Разумеется, увеличивать наценку в этом случае 

имеет смысл только в пределах средневзве-

шенной цены привлечения финансовых ресур-

сов для самого покупателя;

 сложившаяся на данный момент конъюн-

ктура на определенном рынке товаров, в том 

числе информация об избыточном предложе-

нии, степени затоваренности, величине издер-

жек по ставщика, связанных с обслуживанием 

излишней товарной массы, об изменении спро-

са на приобретаемую товарную группу и т.д.;

 инсайдерская информация о наличии 

у поставщика различного рода ограничений 

и препятствий к реализации продукции иному 

контрагенту. Если срок годности товара исте-

кает либо продукция уникальна и к тому же за-

везена под конкретный заказ или по условиям 

конкурса, то перед несговорчивым поставщи-

ком возникает дилемма: либо принять условия 

покупателя, либо остаться с неликвидным иму-

ществом и понести гораздо большие потери;

 информация об условиях реализации ана-

логичной товарной группы иными поставщи-

ками, условиях, более льготных по сравнению 

с оговариваемыми. Обычно подобная инфор-

мация, пусть даже не всегда достоверная, ис-

ходит от новых игроков, пытающихся завоевать 

рынок сбыта щадящими условиями коммерче-

ского кредитования.
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Немаловажным фактором взаимодействия 

с поставщиками, присущим деловой среде Бе-

ларуси, является использование администра-

тивных рычагов и директивных указаний для 

регулирования экономических показателей. 

Речь идет о работе с организациями государ-

ственной формы собственности либо с пре-

обладающей долей государства в уставном 

фонде, включенными в различного рода пла-

ны и госпрограммы. Как правило, в подобных 

организациях мотивация топ-менеджеров 

и специалистов по продаже на выполнение 

плановых показателей преобладает над 

стремлением увеличить доходность, сократив 

финансовый цикл. В этой ситуации добиться 

увеличения отсрочки платежа можно путем 

«помощи» в выполнении показателей по от-

грузке. Обратим внимание, что особую значи-

мость выполнение плана по отгрузке приоб-

ретает под конец отчетного периода (месяца,

квартала, года).

Отсрочка
после заключения сделки

Очередной этап взаимодействия покупате-

ля и поставщика по поводу получения отсрочки 

платежа касается уже заключенных сделок. 

Здесь следует обратить внимание на следую-

щие моменты.

В безвыходном положении, когда достичь 

компромисса невозможно, для усиления по-

зиций покупателя могут быть использованы 

отдельные уловки (хотя это не совсем кор-

ректно по отношению к поставщику). В част-

ности, в зависимости от способа оформле-

ния достигнутых договоренностей отсрочка 

платежа может быть зафиксирована в ос-

новном тексте договора на поставку либо 

в приложении-спецификации к нему. Если 

у поставщика четко не налажена система ме-

неджмента отгрузок, товар зачастую можно 

получить до момента полного оформления 

всех необходимых документов, включая 

спецификацию с указанием срока отсрочки. 

Причем покупатель, получивший товар и име-

ющий финансовые затруднения, уклоняется 

от подписания спецификации и не дает по-

ставщику возможности предъявить претен-

зию либо исковое заявление в суд, поскольку 

срок оплаты не согласован. При этом в со-

ответствии со ст. 295 Гражданского кодекса 

Республики Беларусь (далее — ГК) поставщик 

обязан предварительно предъявить требова-

ние об оплате, вследствие чего плательщик 

имеет дополнительный семидневный срок для

его исполнения.

Аналогичную ситуацию можно искусствен-

но создать и для случаев оформления отно-

шений в виде разового договора с указанием 

срока оплаты конкретной партии товара в са-

мом тексте договора. Здесь имеет значение 

способ заключения договора. Обычно по-

ставщик предлагает свою редакцию, присылая 

подписанный со своей стороны договор по 

факсимильной связи и (или) по почте. И если 

организация отгрузок поставщика допуска-

ет возможность получить товар без наличия 

надлежащим образом оформленного дого-

вора, то покупатель, который получил товар 

и добивается более льготных условий оплаты, 

может направить поставщику экземпляр до-

говора с пометкой «с протоколом разногла-

сий». Соответственно, до момента, пока между 

сторонами не будет достигнут полный кон-

сенсус по всем несогласованным условиям, 

договор будет считаться незаключенным, 

а первоначальное условие о сроке поставки —

недействительным.

Все эти хитрости, хотя и дают временное 

тактическое преимущество, в долгосрочной 

перспективе наносят непоправимый ущерб 

деловой репутации покупателя. Более вер-

ным, на наш взгляд, является все же дву-

стороннее решение проблемы получения 

отсрочки платежа либо реструктуриза-

ция просроченной задолженности. Если 

же договоренности достигнуть не удалось, то 

покупателю следует иметь в виду, что даже 

при использовании принудительных механиз-

мов взыскания дебиторской задолженности 

(в виде обращения в судебные инстанции) 

действующее законодательство позволяет, 

используя легальные механизмы, умень-

шить потери должника. Речь идет, прежде 

всего, о закрепленной ст. 314 ГК возможно-

сти уменьшить размер взыскиваемой не-

устойки, если она явно несоразмерна по-

следствиям нарушения обязательства, а также 

о процессуальной возможности прими-

рения с кредитором на досудебной стадии 

посредничества либо заключении мирового

соглашения.
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Отметим, что в случае вхождения в про-

цедуру посредничества должник экономит на 

возмещении истцу 50% от уплаченной госпош-

лины, а при заключении мирового соглаше-

ния — 25%. Если же договориться не полу-

чается, то после вступления в силу решения 

суда не исключена возможность получения 

отсрочки либо рассрочки исполнения судебно-

го решения по заявлению должника согласно

ст. 211 Хозяйственного процессуального кодек-

са Республики Беларусь.

Таким образом, в зависимости от конкрет-

ной ситуации потери должника от просрочки 

исполнения могут быть даже меньше, чем 

приобретенная выгода от несогласован-

ного с кредитором увеличения периода 

коммерческого кредитования, особенно 

в условиях обесценивания дебиторской за-

долженности. Как правило, разумный кредитор 

обладает информацией о «снисходительном» 

отношении законодательства к должникам 

и нередко идет навстречу добросовестному 

покупателю, ходатайствующему о пролонга-

ции либо реструктуризации задолженности. 

Единственное, что следует делать должни-

ку, — безусловно выполнять согласованный 

график платежей и сохранять положительную

динамику. 

Сергей Ластовский,
юрист

Статья подготовлена на основе рекомендаций, опубликованных 

в журнале «Финансовый директор» в период кризиса 2009 года

ПРИОСТАНОВКА ДЕЙСТВИЯ БАЗОВОГО ДОКУМЕНТА 
ЕВРОЗОНЫ НЕ ОКАЖЕТ ЗНАЧИМОЙ ПОДДЕРЖКИ 
ЕВРОВАЛЮТЕ

Приостановка действия Пакта стабильности и роста — базового документа еврозоны, безус-

ловно, окажет временную поддержку экономике ЕС, но не повлияет на укрепление европейской 

валюты, считают опрошенные ТАСС эксперты.

23 марта совет Евросоюза по экономике и финансам одобрил предложение Еврокомиссии 

временно приостановить действие пакта из-за эпидемии коронавируса. Документ ограничивает 

уровень дефицита бюджета (3% ВВП) и госдолга (60% ВВП) стран ЕС. Такие меры позволят властям 

без ограничений привлекать кредиты и направлять дополнительные средства на борьбу с послед-

ствиями эпидемии коронавируса.

По мнению аналитика ИК «Фридом финанс» Евгения Миронюка, это станет мощным стимулом, 

позволяющий государствам ЕС нарастить расходы на снижение негативного влияния карантина 

на экономику. Снятие ограничений станет поддержкой для европейской экономики в ближайшие 

полгода, добавляет он.

Директор по стратегии «Финама» Ярослав Кабаков отмечает, что приостановка пакта уже сейчас 

позволяет Италии, находящейся в самой тяжелой ситуации, рассматривать возможность получения 

поддержки на 18 млрд евро. Отсутствие лимитов также будет играть важную роль в процессе вос-

становления рынков, уверен эксперт.
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Нина Зельман

Продажи любой ценой:
МАРТ о реализации товаров на презентациях

В МАРТ разъяснили, что реализация 
товаров на презентациях 
относится к разносной торговле 
без использования специальных 
приспособлений для торговли 
и регулируется Правилами 
продажи отдельных видов товаров 
и осуществления общественного 
питания, утвержденными 
постановлением Совета Министров 
Республики Беларусь
от 22.07.2014 № 703.

В Министерстве подчеркнули, что 

отнесение реализации товаров на 

презентациях к торговле по образ-

цам является неправомерным. МАРТ ссыла-

ется на Правила продажи товаров при осуще-

ствлении розничной торговли по образцам, где 

определено, что при такой торговле, проис-

ходит продажа товаров по договору розничной 

купли-продажи, заключаемому без одновре-

менного присутствия продавца и покупателя. 

При этом покупатель изучает описание товаров 

в каталогах, проспектах, рекламе, буклетах или 

представленное в фотографиях или иных ин-

формационных источниках, рассылаемых про-

давцом неопределенному кругу лиц с исполь-

зованием услуг операторов почтовой связи 

или распространяемых в средствах массовой 

информации или любыми другими способами 

в соответствии с законодательством, в том 

числе в глобальной компьютерной сети Интер-

нет. То есть в данном случае исключается воз-

можность непосредственного ознакомления 

покупателя с товарами или их образцами до 

момента и в момент заключения договора.

В отличие от торговли по образцам, про-

дажа товаров на презентациях основана на 

«личных продажах», при которых продавец 

представляет (демонстрирует) товар потенци-

альным покупателям (одному или нескольким) 

в ходе личной встречи (в ходе презентации, 

на которую потребителя заранее пригласили, 

и т.п.) в целях совершения продажи.

Таким образом, продажа товаров на пре-

зентации не является торговлей товарами по 

образцам.

В МАРТ уточняют, что при реализации това-

ров на презентациях субъекты торговли обяза-

ны соблюдать требования законов Республики 

Беларусь от 08.01.2014 №128-З «О государ-

ственном регулировании торговли и обще-

ственного питания в Республике Беларусь» 

и от 09.01.2002 № 90-З «О защите прав потре-

бителей», а также Правил продажи отдельных 

видов товаров.
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Так, на презентации в соответствии со ста-

тьями 7 и 8 Закона «О защите прав потреби-

телей» субъект торговли обязан предоставить 

потребителю следующую информацию:

 о себе: продавец-организация обязан 

довести свое наименование (фирменное наи-

менование) и место нахождения, продавец — 

индивидуальный предприниматель — о своих 

фамилии, собственном имени, отчестве, ме-

сте жительства, а также о государственной 

регистрации и наименовании органа, осуще-

ствившего его государственную регистрацию 

в качестве индивидуального предпринимателя;

 о товаре: наименование товара; указа-

ние на нормативные документы, устанавли-

вающие требования к качеству товара, выпу-

скаемого по таким нормативным документам; 

сведения об основных потребительских свой-

ствах товаров; цену; гарантийный срок, если 

он установлен; наименование (фирменное 

наименование), место нахождения изгото-

вителя, а также при наличии — организации, 

осуществляющей деятельность по ввозу то-

вара на территорию Республики Беларусь для 

его последующей реализации на территории 

Республики Беларусь, если изготовителем 

является индивидуальный предприниматель 

либо ввоз товара на территорию Республики 

Беларусь для его последующей реализации 

на территории Республики Беларусь был осу-

ществлен индивидуальным предпринимате-

лем, — фамилию, собственное имя, отчество 

и место жительства индивидуального пред-

принимателя; страну происхождения товара, 

если она не совпадает с местом нахождения 

(местом жительства) изготовителя; сведения 

об обязательном подтверждении соответ-

ствия товаров, подлежащих обязательному 

подтверждению соответствия; количество 

или комплектность товара; необходимые све-

дения о правилах и условиях эффективного 

и безопасного пользования товарами, в том 

числе ухода за ними, если это имеет значение

исходя из характера.

«В случае непредставления в полном объ-

еме перечисленной информации потребитель 

имеет право на основании п. 1 ст. 16 Закона 

Республики Беларусь «О защите прав потреби-

телей» расторгнуть договор розничной купли-

продажи и потребовать возврата денежных 

средств, уплаченных за товар», — говорится 

в сообщении МАРТ. 

ГОСКОМИМУЩЕСТВО ГОТОВИТ ДЛЯ БИЗНЕСА
ОТСРОЧКУ ПО АРЕНДНОЙ ПЛАТЕ

Госкомимуществом в настоящее время с целью минимизации последствий неблагоприятной 

эпидемиологической ситуации в отношении «уязвимых» видов экономической деятельности рас-

сматривается возможность предоставления отсрочки по уплате арендной платы, а также установ-

ления моратория на увеличение базовой арендной величины. 

В частности, меры могут быть направлены на поддержку таких видов экономической деятель-

ности, как туристические и транспортные услуги, гостиничный и санаторный бизнес, общественное 

питание, бытовые услуги и иные.

Проект указа, предоставляющего бизнесу отсрочку по уплате арендной платы, будет подготов-

лен до конца марта.

https://mart.gov.by/news/vnimaniyu_prodavtsov
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Сотрудник
наǡсамоизоляции иǡкарантине:
пять примеров использования секондмента

Секондмент как способ отладки 
бизнес-процессов, обмена 
опытом — штука замечательная. 
Особенно в период кризиса, 
ведь зачастую он не требует 
капиталовложений. При умелом 
использовании секондмент может 
не только повысить качество 
работы вашего персонала, 
но и принести реальные доходы.

Вначале — немного теории. Необхо-

димо различать внутренний и внеш-

ний секондмент. В первом случае 

секондмент персонала осуществляется внутри 

компании. Кстати, понятие секондмента пер-

воначально использовалось для обозначения 

«домашних» перемещений сотрудников.

Под внешним секондментом понимают 

отправку сотрудников в общественные, госу-

дарственные организации или к партнерам 

и клиентам.

Секондмент может быть разделен и по цели 

предоставления персонала. К примеру, работ-

ники, нанимаемые в новое структурное подраз-

деление компании, секондируются в головной 

офис или в иное, уже работающее, подразделе-

ние для того, чтобы получить опыт работы. Это 

образец прямого секондмента.

Если, например, иностранный инвестор на-

правляет в Беларусь персонал для работы в его 

компании, целью является передача навыков 

и внедрение опыта в новой компании, а не их 

получение. В этом случае секондмент имену-

ется обратным.

Поводы для внутреннего 
секондмента

Временный перевод сотрудников из од-

ного отдела в другой все чаще используют 

руководители предприятий по следующим при-

чинам.

1. Нехватка сотрудников. Квалифициро-

ванного персонала катастрофически не хвата-

ет. При увольнении ценного специалиста брешь 

в отделе приходится «затыкать», переводя

в него на время работника другого отдела.

ПРИМЕР 1

В компании А. уволился начальник отде-

ла закупок. Для поиска нового сотрудника
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потребовалось время, чтобы не взять «лишь 

бы кого-нибудь» на ответственную должность. 

Поэтому на вакантную должность пришлось 

отбирать сотрудника из сотни кандидатов. Из 

числа подчиненных отдела кандидатуры не 

нашлось. Было принято решение объединить 

два отдела: отдел закупок и склад. Временно 

исполняющим обязанности начальника отдела 

закупок был назначен начальник склада. Пере-

мещение дало свои результаты:

неликвидные позиции сократились 

в 3 раза;

в отделе закупок была налажена дисци-

плина, введена мотивационная схема в оплате 

результатов работы, в итоге ответственность 

персонала за проделанную работу повы-

силась;

запас товара на складе четко рассчи-

тывался и поддерживался на оптимальном 

уровне;

в номенклатуре компании появились но-

вые позиции, которые оказались более вос-

требованными покупателями, чем привычный 

товар;

продажи возросли благодаря своевре-

менному удовлетворению потребностей по-

купателей и расширению товарных позиций 

в компании.

Информации по ведению бизнес-процесса 

закупок у начальника склада не было. За счет 

чего ему удалось изменить ситуацию к луч-

шему? По статусу своей должности он стоит 

ближе к покупателям и владеет информацией 

о продажах того или иного продукта. Соответ-

ственно, лучше чувствует потребности покупа-

телей и лучше удовлетворяет их. Всю осталь-

ную работу выполняет отдел закупок, которым 

он руководит.

Начальник склада в последующем стал на-

чальником отдела логистики, в который были 

включены отделы закупок, отдел транспорта 

и склад.

2. «Хорошему начальнику все равно, кем 

и каким отделом управлять». Под влиянием 

такой установки происходит рокировка на-

чальников отделов. Есть и еще несколько более 

«прикладных» целей, которых можно достичь 

после подобного решения для:

 понимания всего бизнес-процесса пред-

приятия;

 расширения квалификации сотрудника;

 наведения порядка в отделе (иногда его 

необходимо «встряхнуть»);

 внедрения новых правил работы отдела.

ПРИМЕР 2

В компании Б. не справлялся с объемами 

продаж транспортный отдел. Причин было не-

сколько. Штатного количества транспортных 

средств не хватало для развоза заказов. Объ-

емы перевозимого товара не были кратными 

количеству машин, и приходилось доставлять 

один заказ несколькими рейсами. Трудовая 

дисциплина страдала.

На время отпуска начальника транспортного 

отдела руководителем отдела временно был на-

значен заместитель начальника склада. Первым 

делом переведенный сотрудник пересчитал 

штатное количество транспортных средств, 

предоставил расходы на наем транспортных 

средств. В итоге было принято решение пере-

смотреть штатное количество транспортных 

средств. Новый руководитель повысил дис-

циплину в отделе. Ввел мотивационную схему, 

которая позволила увеличить объем товара, 

перевозимого прешним штатным количеством 

транспорта. Предпринятые меры привели 

к улучшению работы транспортного отдела.

Заместителя начальника склада перевели 

на место начальника транспортного отдела, 

а предыдущего начальника транспортного от-

дела назначили составителем маршрутов в том 

же отделе.

3. Стандартизация работы в разных от-

делах (филиалах) предприятия.

Стандарт работы в разных отделах (филиа-

лах) компании должен быть один и направлен 

на достижение одной-единственной цели — 

увеличение роста продаж. Единый принцип ра-

боты и оценка достигнутых результатов приво-

дит к тому, что цель всей компании лучше осоз-

нается всеми ее сотрудниками, работающими 

в разных отделах или в разных филиалах. Если 

каждый отдел будет выполнять свою работу 

по-своему, то взаимопонимания в отделах ком-

пании не будет. Отсутствие единства приведет 

к затормаживанию роста компании. Смежные 

отделы или отделы, выполняющие одну и ту же 

работу, в разных филиалах общаются на одном 

и том же языке, и стандартизация улучшает это 

понимание. Подразделения начинают лучше 

работать, где бы они ни находились.
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Как делается
внутренний секондмент?

От лучших получаешь только лучшее. На-

чальники двух отделов или начальники двух 

филиалов, а иногда генеральные директора

или заместители генерального директора по 

подбору персонала договариваются о стажи-

ровке одного или нескольких сотрудников, ого-

варивая при этом критерии обучения и бытовые 

аспекты стажировки. Когда целесообразнее 

проводить обмен сотрудниками внутри своей 

компании?

Если один из филиалов сильно отстает 

по всем критериям от результатов компании

в целом.

Когда открывается новый филиал.

Когда на работу принимается новый со-

трудник, которого в по следующем планирует-

ся назначить на одну из штатных должностей 

в другом филиале или отделе.

Если есть необходимость провести «пи-

лотный» проект по внедрению каких-либо нов-

шеств.

Критерии стажировки сотрудников вклю-

чают в себя все доступные методы и методики 

обучения, их цель — получить положитель-

ный результат в тех подразделениях, из ко-

торых персонал направляется на обучение. 

В основном перенимается опыт лучших от-

делов или лучших филиалов компании, но-

вые способы повышения производитель-

ности труда. Перенимается и опыт работы 

лучших специалистов. Все чаще начальники 

складов или начальники отделов закупок уез-

жают в командировки в другие филиалы для 

ознакомления с положительным опытом их

работы.

При открытии нового филиала приезжа-

ет группа из головного офиса для обучения 

стандартам работы компании, называемая 

«группой запуска». В такую группу включаются 

представители всех отделов, например, фи-

нансового отдела, отдела продаж или логисти-

ки. Они обучают новых сотрудников стандар-

там работы в отдельных отделах и в компании 

в целом, объясняют принципы работы и вно-

сят свой положительный опыт в работу нового

филиала.

Иногда переведенные сотрудники отлажи-

вают некоторые бизнес-процессы в тех под-

разделениях, в которые они направлены на 

стажировку. К примеру, выбирается один из 

филиалов компании, зачастую с минималь-

ными объемами продаж, в котором проводят 

испытания новой компьютерной программы. 

При провале эксперимента отрицательные 

последствия минимальны. Лучше трениро-

ваться на «малом», чтобы получить «большее». 

Положительный же результат «пилотного» 

проекта можно смело «тиражировать» на всю 

компанию. В этом случае стажировка сотруд-

ников позвляет минимизировать риски при 

внедрении различных новшеств, более четко 

просчитать затраты, которые потребуются, 

когда изменения коснутся всех подразделений

компании.

ПРИМЕР 3

В компанию В. пришел новый сотрудник, 

которого сразу отправили на стажировку 

в один из филиалов компании. При изучении 

работы филиала новичок выявил несколько 

отрицательных сторон в его работе и опре-

делил пути решения этих проблем. Так как 

стажировка осуществлялась на складе, он 

посчитал необходимым ввести адресную си-

стему расположения товара, приобрести но-

вую компьютерную программу, перестроить 

топологию склада и ввести технологические 

приспособления для улучшения работы скла-

да. На реализацию предложений потребо-

валось всего два месяца. Производитель-

ность улучшилась в 2 раза. Процент ошибок 

уменьшился. Ненахождение товара умень-

шилось в 4 раза. В дальнейшем изменени-

ям подверглась работа центрального склада. 

Уменьшение недовольства покупателей при 

обслуживании их заказов на складе увеличило

продажи компании.

Дополнительные выгоды

Кроме изучения положительного опыта дру-

гих филиалов или других отделов, секондмент 

дает еще несколько преимуществ.

Достаточно часто сотрудники офиса, 

а именно менеджеры по продажам, направля-

ются на склад для проведения инвентариза-

ции. Эти лица выступают в роли независимых 

контролеров пересчета складских ценностей. 

В некоторых случаях товар пересчитывают

сами независимые эксперты.
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Еще один способ секондмента — провести 

стажировку сотрудников отдела продаж на 

складе в течение недели. Менеджеры, про-

шедшие стажировку, знают товар на более 

качественном уровне, чем менеджеры, которые 

ее не прошли. Если сотрудники узнают товар, 

значит, они принимают заказы от покупателей 

более обдуманно. Нет необходимости прово-

дить тренинги по товару, так как менеджеры 

в процессе пересчета товара на складе узнают 

все его характеристики: объем, вес и качество. 

Кроме того, они определяют, какого товара 

больше на складе и на какие позиции следует 

обратить особое внимание, то есть что нужно 

продавать активнее.

Особенно полезно провести инвентариза-

цию товара или стажировку на складе специ-

алистам, проводящим закупочную политику 

компании. Они много узнают от кладовщи-

ков о том, какие позиции быстрее «расходят-

ся», а значит, их стажировка в качестве кла-

довщиков может помочь избежать «затова-

ривания».

Что получают руководители подразделений, 

обменивающиеся сотрудниками?

Лишние руки для выполнения рутинной ра-

боты.

При личном контакте сотрудников из разных 

подразделений проще найти консенсус в спор-

ных вопросах.

Внешний секондмент:
партнеры довольны

Иногда сотрудников направляют на стажи-

ровку в сторонние компании, с которыми у ва-

шего предприятия есть деловые отношения. 

Цель — все та же: положительные результаты 

в работе своей компании. Какие плюсы?

Понимание бизнес-процессов, действующих 

как в дружественных компаниях, так и в отрасли

в целом. Оценка положительного и отрица-

тельного.

Обмен опытом и внедрение новых методик 

работы в своей компании.

Обучение сотрудников работе на высоко-

технологичном оборудовании для устранения 

поломок этого оборудования по вине сотруд-

ников.

ПРИМЕР 4

У предприятия Г. постоянно возникали

проблемы: выходили из строя поломоечные 

машины, производящие уборку на складе. 

Причем компания, занимающаяся их ремон-

том, предъявляла встречные претензии к экс-

плуатации машин. Было принято решение 

послать ответственных за поломоечные ма-

шины работников на обучение в компанию, 

занимающуюся их ремонтом. Там стажеров 

обучили не только правильно эксплуатиро-

вать поломоечные машины, но и справляться 

с мелкими поломками самостоятельно. В ито-

ге срок эксплуатации поломоечных машин 

увеличился, а расходы на их эксплуа тацию

уменьшились.

ПРИМЕР 5

В компании Д. необходимо установить 

новую программу для управления складом. 

Опытных пользователей этой программы 

у фирмы не было. Тогда нескольких сотруд-

ников откомандировали к партнерам, у кото-

рых были положительные результаты по ее

внедрению.

Стажировку проходили сотрудники из IT-

отдела и представители склада. Они научи-

лись пользоваться программой и техническими 

приспособлениями в виде терминалов сбора 

данных.

После завершения обучения программа для 

управления складом была введена и отлажена 

в кратчайшие сроки: в течение трех недель. 

Николай Тарашкевич

Статья подготовлена на основе рекомендаций, опубликованных 

в журнале «Финансовый директор» в период кризиса 2009 года

57

ПРАКТИКУМ



«Финансовый директор» www.fi ndirector.by март 2020

Корректируем роль
финансовой службы компании
в условиях глобального кризиса

Как и на войне, в бизнесе за ошибки 

платят высокую цену. С той разницей, 

что в последнем случае цена имеет 

определенный экономический смысл и измере-

ние. В организации есть директор — «генерал 

на белом коне», отдел продаж — «фронтовики», 

логисты — «снабженцы», маркетинг — «раз-

ведка». Финансово-экономическая служба 

(ФЭС) по этой аналогии — «штаб», который 

распределяет резервы, концентрирует ресур-

сы, подсчитывает эффективность операций 

и планирует деятельность всей компании. 

И «победа», то есть рыночный успех органи-

зации, зависит от ФЭС едва ли не в большей 

степени, чем от успешных действий «фронто-

виков» или «снабженцев». Для успешной рабо-

ты «штаба» его «состав», как и солдат других 

подразделений, нужно тренировать. Причем 

уделяя особое, повышенное внимание сла-

бым местам. Именно для того, чтобы опреде-

лить такие места, и проводится финансово-

управленческий аудит.

Эволюция или революция?

В большинстве компаний, которые прошли 

путь от поставок магнитофонных кассет в ки-

оски до крупных, зачастую международных, 

компаний с миллиардными оборотами, фи-

нансами сначала руководил директор (он же 

собственник). По мере развития организации 

управление финансами концентрировалось 

в руках миноритарного акционера. В том слу-

чае, когда компания быстро росла и грамотно 

развивалась, появлялся наемный менеджер — 

финансовый директор. Он замыкал на себе 

выполнение функции тактического управления 

финансами, при этом стратегическое управле-

ние в 90% случаев оставалось за акционера-

ми. На данном этапе происходила «притирка» 

финансового директора и менеджеров-акцио-

неров. Если финансисту удавалось в силу лич-

ностных или профессиональных качеств начать 

создание реально работающей ФЭС и сделать 

этот процесс постоянным, то компания полу-

чала действенный инструмент рыночного 

преимущества перед конкурентами: она по-

нимала свою настоящую рентабельность, фор-

мировала минимальную стоимость ресурсов, 

осуществляла планирование и «план-фактный» 

анализ и т.д. Ключевая фраза здесь — «сделать 

процесс постоянным». Финансовая служба 

в компании должна постоянно изменять-

ся — «быстро бежать, чтобы хотя бы оставаться 

на месте». Если финансист проигрывал в про-

тивостоянии с менеджментом, он сохранял гор-

дое звание «финансовый директор», но оста-

вался на функциональном уровне «финансовым 

менеджером», занимаясь отдельными зада-

чами по финансовому обеспечению бизнеса. 

Такой вариант тоже неплох: «шибко грамотный» 

сотрудник занимается текущей деятельно-

стью, денег хватает, бизнес растет, все доволь-

ны. Прошлый глобальный финансовый кризис

все изменил.
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Новые времена — новые роли

Внезапно выяснилось, что наш огромный 

рыночный «голубой океан» представляет со-

бой маленькое озеро, в котором много акул 

(конкурентов) и мало корма (потребителей). 

Некоторые компании начали изучать, во что 

они превратились за предыдущие «семь туч-

ных лет». Как оказалось, в большинстве случа-

ев компании адаптировались в соответствии 

с требованиями тогдашнего бизнеса, «оброс-

ли» одноразовыми подразделениями и функ-

циями, которые скрытно переходили в разряд 

постоянных — раз и навсегда. И сейчас, когда 

на «фронте» (рынке) некоторое затишье, самое 

время сжать аморфное тело организации в ту-

гую пружину, что позволит, во-первых, выжить 

сегодня, минимизировав внутренние расходы 

и — при серьезном падении выручки — отыскав 

новые рыночные ниши, а во-вторых, начать

новый цикл развития завтра.

Финансисты при воплощении такого сцена-

рия в жизнь должны сыграть новые роли:

1. Кост-киллера. Провести анализ эффек-

тивности работы подразделений компании, 

разработать показатели эффективности ра-

боты отделов — зарабатывающих и обслужи-

вающих. По итогам этой процедуры провести 

общую оптимизацию структуры компании.

2. Пристального аналитика. Проанализи-

ровать оборотные средства компании, уделяя 

особое внимание складским запасам и деби-

торской задолженности. Именно на складах 

зачастую кроются существенные внутренние 

резервы организации. За время работы там 

накопилось ТМЦ на десятки-сотни тысяч дол-

ларов США, и реализация этих остатков по 

тем ценам, по которым их купит рынок, вернет 

средства в оборотку, высвободит складские 

площади, уменьшит складские расходы и за-

траты на хранение неликвидов.

3. Скруджа МакДака. Посчитать внутрен-

нюю стоимость денег в организации. Сделать 

ее критерием принятия решений для определе-

ния закупочной программы, ассортимента, кли-

ентской политики в области дебиторской за-

долженности. Если в компании есть кредитные 

ресурсы, необходимо локализовать их в обла-

стях бизнеса, под которые они брались, чтобы 

выяснить реальную прибыль от этих областей. 

Зачастую проценты за использование кредитов 

«закапываются» в общие расходы организации, 

искажая картину бизнеса в целом и повышая 

рентабельность кредитных проектов.

4. Сценариста. Построить финансово-

экономическую модель компании для прора-

ботки сценариев развития компании при раз-

личных внешних и внутренних условиях. Четко 

понимать, какой объем выручки должен прихо-

дить, чтобы обеспечить уровень безубыточно-

сти компании. Рассчитать уровень постоянных 

расходов, подумать над их оптимизацией.

5. Интегратора. Сравнить свою учетную 

политику управленческого учета с сегодняш-

ними реалиями. Управленческий учет дол-

жен гибко реагировать на информационные 

потребности менеджеров, и именно сегодня 

настало самое время соединить существую-

щие потребности менеджмента и возможно-

сти ФЭС воедино. Определить современные 

информационные потребности менеджмента

и средства для их удовлетворения в организа-

ции сегодня.

6. Регулятора. Модернизировать «план-

фактную» систему по ступлений и платежей. 

Получать аналитику в разрезе ассортимента, 

подразделений, валют, управленческой себе-

стоимости. Выделять приоритетность плате-

жей в соответствии с критериями, принятыми 

в организации.

Хочешь изменить других —
начни с себя

Для того чтобы проводить подобные из-

менения в регулярной работе организации, 

вначале нужно взглянуть на организацию, на 

себя. Чтобы этот взгляд был всеобъемлющим, 

он должен фокусироваться в следующих пло-

скостях.

1. Организационная структура управле-

ния финансами. Проанализировать существу-

ющую организационную и финансовую структу-

ру компании, задачи, показатели, систему кон-

троля и виды отчетов отдельных подразделений 

и компании в целом. Определить «узловые точ-

ки» (центры прибыли, центры доходов, места 

возникновения затрат) компании для операции 

«кост-киллинга».

2. Процессы учета в организации. Изучить

существующую систему организации учета 

в компании, учетную политику, систему счетов 

и соответствующих им операций. Определить 
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узкие места системы учета и методы их «рас-

шивки» в ходе реорганизации ФЭС.

3. Система управления затратами. Про-

анализировать виды затрат, методику их учета, 

расчета финансовых результатов, систему фор-

мирования управленческой себестоимости для 

принятия решений в управлении компанией.

4. Персонал, участвующий в системе 

финансового управления. Оценить квали-

фикацию и потенциал для необходимых изме-

нений в подходах к учету у сотрудников и вне-

дрить новые подходы к планированию и учету 

в состав текущих задач сотрудников.

Такую работу финансовому директору необ-

ходимо инициировать самому, не дожидаясь 

команды сверху. Если все вышеперечисленные 

действия уже проводились, то все равно нужно 

выяснить, «все ли ладно в королевстве Дат-

ском». Работа сегодня требует новых подходов, 

и финансисты как наиболее квалифицирован-

ные «штабисты» должны сделать данный про-

цесс контролируемым, счетным и управля-

емым. А для этого прежде всего надо осознать 

необходимость изменений, измениться са-

мим и помочь измениться другим сотрудникам

компании. 

Сергей Морозов

Статья подготовлена на основе рекомендаций, опубликованных 

в журнале «Финансовый директор» в период кризиса 2009 года

О ДОПОЛНИТЕЛЬНЫХ МЕРАХ, НАПРАВЛЕННЫХ НА ПОВЫШЕНИЕ 
ВОЗМОЖНОСТЕЙ БАНКОВ ПО ОКАЗАНИЮ ФИНАНСОВОЙ 
ПОДДЕРЖКИ РЕАЛЬНОМУ СЕКТОРУ ЭКОНОМИКИ

Правлением Национального банка Республики Беларусь 25 марта 2020 года принято решение 

о применении дополнительных мер, направленных на повышение возможностей банков по сохра-

нению финансовой поддержки реальному сектору экономики в условиях повышенного влияния 

внешних негативных факторов. В частности, на период до 31 декабря 2020 года включительно

изменяются следующие пруденциальные требования:

1) банкам предоставляется право применять значение консервационного буфера капитала 

в размере 2,25 процентного пункта;

2) при классификации активов, подверженных кредитному риску, и формировании специальных 

резервов банкам предоставляется право:

 специальные резервы на покрытие возможных убытков по активам, подверженным кредитно-

му риску, и условным обязательствам в иностранной валюте формировать в белорусских рублях по 

официальному курсу белорусского рубля, установленному Национальным банком по отношению 

к соответствующей иностранной валюте на 1 марта 2020 года;

 относить задолженность по активам, подверженным кредитному риску, и условные обязатель-

ства в иностранной валюте к обеспеченным, недостаточно обеспеченным и необеспеченным без 

учета требований к покрытию сумм вознаграждений (процентов, комиссионных и иных аналогичных 

вознаграждений), причитающихся к уплате в течение ближайших 12 месяцев;

 относить обеспечение, полученное по активам, подверженным кредитному риску, и условным 

обязательствам в иностранной валюте, к высококачественному обеспечению без учета требований 

к покрытию сумм вознаграждений (процентов, комиссионных и иных аналогичных вознагражде-

ний), причитающихся к уплате в течение ближайших 12 месяцев, в том числе начисленных и под-

лежащих уплате в текущем месяце;

 оценивать качество и достаточность обеспечения, полученного в виде залога по активам, 

подверженным кредитному риску, и условным обязательствам в иностранной валюте, без учета 

требований к периодичности проведения такой оценки.
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Мария Бурнос

Как правильно 
минимизировать
валютные риски,
используя иностранную валюту в расчетах

В нашей «новой реальности» 
опять появилась необходимость 
минимизировать курсовые 
риски, поэтому представляем 
вам памятку, в которой тезисно 
обозначены основные случаи 
расчетов в иностранной валюте 
между между юрлицами 
и физцами; субъектами валютных 
операций — резидентами 
и юрлицами — нерезидентами.

Основными нормативными право-

выми актами, регулирующими 

данный вопрос, являются:

 Закон Республики Беларусь от 22.07.2003 

№ 226-З «О валютном регулировании и ва-

лютном контроле» (далее — Закон о валютном 

регулировании);

 Правила проведения валютных опера-

ций, утвержденные постановлением Правления 

Национального банка Республики Беларусь 

от 30.04.2004 № 72 (далее — Правила № 72).

 постановление Правления Национально-

го банка Республики Беларусь от 20.08.2001 

№ 208 «О порядке установления официального 

курса белорусского рубля по отношению к ино-

странным валютам» (далее — Постановление 

№ 208);

 постановление Совета Министров Рес-

публики Беларусь и Национального банка 

Республики Беларусь от 29.03.2019 № 212/5 

«О некоторых вопросах проведения валютных 

операций» (далее — Постановление № 212/5).

Использование иностранной 
валюты между юридическими 
лицами и физическими лицами

Использование иностранной валюты при 

проведении валютных операций за пределами 

Республики Беларусь разрешается:

1) в отношениях между физическими лица-

ми — резидентами и юридическими лицами — 

нерезидентами, а также между физическими 

лицами — нерезидентами и юридическими 

лицами — резидентами — при проведении всех 

валютных операций (п. 30.1 Правил № 72);

2) в отношениях между физическими лица-

ми — резидентами и юридическими лицами — 

резидентами при проведении валютных опера-

ций в следующих случаях (п. 30.3 Правил № 72):
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 при выполнении консульских функций 

и взимании сборов и пошлин за совершение 

консульских актов дипломатическими и иными 

официальными представительствами, кон-

сульскими учреждениями Республики Бела-

русь, находящимися за пределами Республики

Беларусь;

 по договорам перевозки пассажиров и их 

багажа, а также грузов, перевозимых физи-

ческим лицом — резидентом для личных, се-

мейных, домашних и иных нужд по территории 

иностранного государства;

 при выплате физическому лицу — ре-

зиденту вознаграждения за выполнение им 

трудовых обязанностей на территории ино-

странного государства, включая денежные 

вознаграждения и надбавки за особые условия 

работы (службы), с учетом требований, уста-

новленных законодательством Республики 

Беларусь о труде;

 за пользование арендным жильем, на-

ходящимся в оперативном управлении орга-

низаций, подчиненных Управлению делами 

Президента Республики Беларусь, и располо-

женным за пределами территории Республики 

Беларусь.

Использование иностранной валюты при 

проведении валютных операций на террито-

рии Республики Беларусь в отношениях между 

юридическим лицом и физическим лицом раз-

решается (п. 31 Правил № 72):

1) при реализации товаров в магазинах бес-

пошлинной торговли и на борту воздушных 

судов белорусских авиационных организаций, 

а также при реализации товаров и оказании 

услуг физическим лицам в поездах государ-

ственного объединения «Белорусская желез-

ная дорога», выполняющих международные 

перевозки пассажиров;

2) при проведении между банком и физиче-

ским лицом операций с иностранной валютой, 

относимых к банковским операциям, за исклю-

чением купли-продажи драгоценных металлов 

и (или) драгоценных камней;

3) при проведении оперативно-розыскных 

мероприятий и досудебного производства 

уполномоченными в соответствии с законода-

тельными актами государственными органами 

и должностными лицами;

4) в расчетах между Министерством финан-

сов Республики Беларусь и физическими лица-

ми, в том числе с участием профессиональных 

участников рынка ценных бумаг, по операциям 

с государственными ценными бумагами, но-

минированными в иностранной валюте, при их 

размещении, погашении (досрочном выкупе) 

и выплате дохода по ним;

5) в расчетах между Национальным банком 

и физическими лицами, в том числе с участием 

профессиональных участников рынка ценных 

бумаг, по операциям с ценными бумагами Нацио-

нального банка, номинированными в иностран-

ной валюте, при их размещении, погашении 

(досрочном выкупе) и выплате дохода по ним;

 при возврате иностранной валюты:

 — в случаях изменения или расторжения 

договоров;

 — ошибочно и (или) излишне перечислен-

ной (переданной), взысканной;

 — по сделкам, являющимся недействитель-

ными в соответствии с законода-

тельством;

  при взимании Министерством 

иностранных дел Республики Бела-

русь (включая пункты пропуска на 

Государственной границе Республи-

ки Беларусь) консульских сборов 

с физических лиц — нерезидентов;

 при приеме иностранной валюты дипло-

матическими и иными официальными пред-

ставительствами, консульскими учреждениями 

иностранных государств при выполнении кон-

сульских функций и взимании сборов и пошлин 

за совершение консульских актов;

 при проведении валютных операций, свя-

занных:

 — с перечислением (возвратом) иностран-

ной валюты в (с) депозит(а) нотариуса, суда, 

органа принудительного исполнения или ор-

гана уголовного преследования, если исполь-

зование иностранной валюты в отношениях 

между должником и кредитором предусмотре-

но законодательством;

 — с залогом, изъятием, арестом, конфиска-

цией, обращением в доход государства иным 

способом иностранной валюты;

Вb расчетах субъектом валютных операцийb— резидентом иbюри-
дическим лицом-нерезидентом вb безналичном порядке может 
использоваться любая иностранная валюта, курс которой 
устанавливается вbсоответствии сbПостановлением № 208.
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 — с перечислением (возвратом) иностран-

ной валюты по решению органов уголовного 

преследования;

 — с перечислением (возвратом), взыска-

нием иностранной валюты на основании ис-

полнительных документов по неисполненным 

денежным обязательствам плательщика, вы-

раженным в иностранной валюте;

 при совершении операций неторгового ха-

рактера между юридическими лицами — нере-

зидентами и физическими лицами — резиден-

тами, между юридическими лицами — резиден-

тами и физическими лицами — нерезидентами, 

а также между юридическими лицами — рези-

дентами и физическими лицами — резидентами 

при выплате физическим лицам — резидентам 

иностранной валюты, поступившей от нерези-

дентов по операциям неторгового характера;

 при выплате юридическими лицами физи-

ческим лицам иностранной валюты для оплаты 

(возмещения) расходов, связанных со слу-

жебными командировками (разъездами инди-

видуальных предпринимателей) за пределы 

Республики Беларусь, выплаты компенсаций 

за подвижной и разъездной характер работы, 

производство работы вахтовым методом, по-

стоянную работу в пути, работу вне места жи-

тельства (полевое довольствие) на территории 

иностранного государства, а также возвратом 

неизрасходованного аванса в иностранной 

валюте, выданного в связи со служебной ко-

мандировкой (разъездами индивидуальных 

предпринимателей) за пределы Республики 

Беларусь;

 в иных случаях, установленных актами ва-

лютного законодательства (например, в случае, 

установленном в п. 1 Указа Президента Респуб-

лики Беларусь от 01.07.2005 № 300 «О предо-

ставлении и использовании безвозмездной 

(спонсорской) помощи»).

Использование иностранной 
валюты между субъектами 
валютных операций — 
резидентами и юридическими 
лицами — нерезидентами

Согласно п. 24 Правил № 72 при проведении 

валютных операций между субъектом валютных 

операций — резидентом и юридическим ли-

цом — нерезидентом используется иностран-

ная валюта, официальный курс белорусского 

рубля к которой установлен Национальным 

банком. Таким образом, в расчетах субъектом 

валютных операций — резидентом и юриди-

ческим лицом-нерезидентом в безналичном 

порядке может использоваться любая ино-

странная валюта, курс которой устанавлива-

ется в соответствии с Постановлением № 208.

Использование наличной иностранной ва-

люты между субъектами валютных операций — 

резидентами и юридическими лицами — нере-

зидентами разрешается при проведении следу-

ющих валютных операций (п. 50 Правил № 72):

 при оплате юридическими лицами — не-

резидентами расходов, связанных с обслу-

живанием воздушных судов иностранных го-

сударств в аэропортах, судов иностранных 

государств в речных портах, а также при оплате 

аэронавигационных, аэропортовых и портовых 

сборов в Республике Беларусь;

 при оплате субъектами валютных опе-

раций — резидентами расходов, связанных 

с обслуживанием воздушных судов Республи-

ки Беларусь в аэропортах иностранных го-

сударств, судов субъектов валютных опера-

ций — резидентов в речных и морских портах 

иностранных государств, иных транспортных 

средств во время их нахождения на территори-

ях иностранных государств, при оплате аэрона-

вигационных, аэропортовых, портовых сборов 

и иных обязательных сборов на территориях 

иностранных государств, связанных с обеспе-

чением деятельности этих субъектов валютных 

операций — резидентов;

 при оплате субъектами валютных опера-

ций — резидентами услуг, оказанных дипло-

матическими и иными официальными пред-

ставительствами, консульскими учреждениями 

иностранных государств;

 при оплате юридическими лицами —

нерезидентами услуг, оказанных дипломатиче-

скими и иными официальными представитель-

ствами, консульскими учреждениями Респуб-

лики Беларусь, находящимися за пределами 

Республики Беларусь;

 при проведении выставок, ярмарок, спор-

тивных и культурных мероприятий на террито-

рии иностранного государства;

 при проведении валютных операций, свя-

занных:

 — с перечислением (возвратом) иностран-

ной валюты в (с) депозит(а) нотариуса, суда, 
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органа принудительного исполнения или ор-

гана уголовного преследования, если исполь-

зование иностранной валюты в отношениях 

между должником и кредитором предусмотре-

но законодательством;

 — с залогом, изъятием, арестом, конфиска-

цией, обращением в доход государства иным 

способом иностранной валюты;

 — с перечислением (возвратом) иностран-

ной валюты по решению органов уголовного 

преследования;

 — с перечислением (возвратом), взыска-

нием иностранной валюты на основании ис-

полнительных документов по неисполненным 

денежным обязательствам плательщика, вы-

раженным в иностранной валюте;

 при проведении оперативно-розыскных 

мероприятий и досудебного производства 

уполномоченными в соответствии с законода-

тельными актами государств енными органами 

и должностными лицами.

Согласно п. 55 Правил № 72 использование 

наличной иностранной валюты при проведении 

иных валютных операций допускается в случа-

ях, установленных актами валютного законода-

тельства.

Постановление № 212/5 разрешает органи-

зациям и индивидуальным предпринимателям, 

осуществляющим транспортную и (или) транс-

портно-экспедиционную деятельность и явля-

ющимся резидентами Республики Беларусь, 

принимать наличную иностранную валюту от 

нерезидентов в качестве оплаты за экспорти-

руемые транспортные и (или) транспортно-

экспедиционные услуги в сумме, не превыша-

ющей 1000 базовых величин по каждому дого-

вору и (или) заявке, заказу-поручению, другому

документу.

Постановление № 212/5 разрешает индиви-

дуальным предпринимателям, зарегистриро-

ванным в Республике Беларусь:

 использовать наличную иностранную ва-

люту для расчетов за пределами Республики 

Беларусь по сделкам, предусматривающим 

импорт товаров, в сумме, не превышающей 

100 базовых величин по каждому документу, 

подтверждающему поступление товаров на 

территорию Республики Беларусь;

 покупать наличную иностранную валюту 

в банке, обменном пункте, кассе, терминале 

автоматического обмена валюты в порядке, 

установленном для осуществления валютно-

обменных операций с участием физических 

лиц, для целей расчетов за пределами Респуб-

лики Беларусь по сделкам, предусматриваю-

щим импорт товаров. 

БЕЛОРУССКИМ БАНКАМ ПОРУЧИЛИ ВНЕДРЯТЬ
QR-КОДЫ И КИТАЙСКУЮ UNIONPAY

Правительство Беларуси обратилось к банкам с просьбой активнее внедрять в свою работу 

китайские сервисы, а также плотнее сотрудничать с китайской стороной.

Нацбанк разослал в белорусские банки письмо, в котором говорится, что 17 марта Премьер-

министр Беларуси Сергей Румас утведил «План реализации Концепции долгосрочного развития 

отношений доверительного всестороннего стратегического партнерства и взаимовыгодного со-

трудничества Республики Беларусь и Китайской Народной Республики на 2020 год».

В частности, предлагается активнее расширять присутствие международной системы Unionpay 

в Беларуси. Ответственными исполнителям по данному вопросу были назначены Национальный 

банк, Беларусбанк, Белгазпромбанк и БПС-Банк.

Также банки должны предоставить возможность обеспечения безналичных расчетов с помощью 

QR-кода с учетом опыта КНР. Ответственными исполнителями по данному вопросу назначены все 

коммерческие банки и Национальный банк.

В письме Нацбанка говорится о необходимости предоставления отчетов о проделанной работе 

в июле и декабре 2020 года.
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Борьба сǡнеопределенностью 
иǡрисками.
Что сейчас должен делать руководитель

Я сам хочу,
Я сам могу,

Я сам знаю, как и с помощью кого/чего,
Я сам делаю,

Я сам несу ответственность и
Я сам подтверждаю и реализую свои намерения.

Я сам пожинаю плоды.

1-й принцип деловой эффективности Гранта Гезара1-й принцип деловой эффективности Гранта Гезара

Предлагаемые вашему вниманию 
концепции могут послужить 
некоторой отправной точкой 
для выработки собственных 
деловых мыслительных 
инструментов и методов 
их использования. Главное,
чтобы эти концепции
эффективно помогали вам.

Принципы стратегии субмарины

Миром правит неопределенность (не суть 

важно, в форме недостаточности информации 

или ее избытка), из-за чего невозможно адекват-

но обработать все данные и их взаимосвязи и по-

лучить на этой основе четкие и ясные выводы.

Применительно к построению Дела и управ-

лению им это означает, что существуют две по-

граничные стратегические альтернативы. 

Первая — проектировать или строить Дело так, 

чтобы оно было как можно более адаптивным, 

приспособляемым ко всем мыслимым изме-

нениям во внешней деловой среде. Вторая — 

проектировать или строить Дело так, чтобы оно 

было как можно более устойчивым внутренне.

Приоритет внутренней устойчивости есть 

первый принцип стратегии субмарины. Тем бо-

лее что стратегия есть нечто, призванное вести 

(но не тянуть за собой на заклание) вас к вашей 

собственной главной цели, связанного по рукам 

и ногам пунктами плана, которые были верны 

еще вчера, но неприемлемы уже сегодня утром. 

Основой первого принципа является подбор 

и расстановка по местам членов команды

(некоторые люди могут быть членами команды 

де-факто, полагая при этом, что они так, в сто-

роне). Базисом является такая организация 

работы, при которой Цель (Ваша Цель) не 

противоречит, а еще лучше — соответству-

ет, совпадает с мнениями членов команды 

об их личных целях. Члены команды должны 

быть уверены, убеждены (сами по себе или 

лично вами), что совпадение целей имеет место 

(так ли это на самом деле — другой вопрос).

Понятно, что эта Цель должна существовать. 

Второй принцип теперь тоже понятен: наличие 

идентифицированной Цели, то есть опреде-

ленной и «просчитанной» по всем основным
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факторам бизнеса (деньги, материальные объ-

екты, люди, информация).

Третий принцип: планирование маршрута 

от сегодняшнего, стартового состояния к цели, 

предусматривая промежуточные целевые со-

стояния, между которыми вы сможете продви-

гаться к Цели, минимально завися от внешних 

обстоятельств и подавая во внешнюю среду све-

дений о себе не больше, чем это необходимо.

Четвертый принцип: никаких прямых стол-

кновений с законодательством. При этом, 

безоговорочно уважая понятие «запрещено», 

нужно все же помнить о практическом аспекте 

понятия «не запрещено». Если уж обходить, то 

не нарушая. Собственно, это одна из интерпре-

таций предложенного универсального подхода: 

искать и управлять возможностью.

Помните: моральность и социальность опре-

деляются Целью, а Цель ставит тот, кто к ней 

движется.

Контроль над зонами

Общеизвестна аналогия между компанией 

и индивидуумом: любая фирма, развиваясь, 

проходит стадии детства, юности, взрослости 

и старости. Давайте рассмотрим эту аналогию 

с иной точки зрения, полагая, что ваше Дело, 

как живой организм, является естественным 

развитием, расширением вашей собственной 

личности, вашего «Я».

Каждый человек содержит в себе четыре зо-

ны личности: «арену», «видимое», «слепое пятно» 

и «неизвестное». Арена — это зона нашего «Я», 

о которой знает сам человек и знают другие. Это 

«пространство» личности, в котором человек 

демонстрирует себя окружающим людям. Это 

зона самопрезентации, открытая и для него, 

и для других. Видимое — то, что человек о себе 

знает, но предпочитает скрывать от других; зона, 

доступная самому, но закрытая для других. Сле-

пое пятно — то, что другие знают о человеке, 

а он в себе не замечает. Неизвестное — то, что 

скрыто и от самого человека, и от других. Услов-

но эта зона совпадает с зоной бессознательного.

Наиболее доступная зона для любых измене-

ний — Арена. Здесь мы сами вольны избирать 

именно то поведение и тот имидж, которые, на 

наш взгляд, наиболее соответствуют нашему 

собственному представлению о том, «каким 

я должен быть именно сейчас».

Применительно к рассматриваемой как жи-

вой организм компании с зоной Арена все ясно.

Это часть вашей стратегии и повседневной ра-

боты, включаемая во внешний имидж компа-

нии, то, что вы рекламируете, демонстрируете: 

прочно занятое место на рынке, выдающиеся 

возможности, продуманная тактика, эффектив-

ные технологии, ноу-хау, только вам присущие 

способы работы с клиентурой и контрагентами, 

безукоризненно следующее законодательству 

ведение финансовой деятельности и опериро-

вание с материальными и иными ценностями, 

благоприятный внутренний климат, единство 

команды, благоустроенный и не содержащий 

ничего лишнего офис и др. Это информацион-

ные потоки, которые вы сами организуете и от-

правляете во внешнюю и внутреннюю деловую 

среду. Действуя внутри данной зоны, вы може-

те создавать дополнительную неопределен-

ность для ваших конкурентов и представителей 

проверяющих органов, одновременно набирая 

себе дополнительные очки. Пусть даже выдавая 

за действительное то, что еще только предпо-

лагается, а то и не предполагается вовсе.

Зона Видимое включает те аспекты (причем 

отражающие как слабые, так и сильные сторо-

ны), о которых вы определенно знаете и кото-

рые вы в интересах Дела не хотите предавать 

гласности. Другими словами, те информацион-

ные потоки, которые вы хотели бы не выпускать 

наружу.

Сюда относятся секреты вашей деловой 

кухни (а возможно, и истинные, а не деклариру-

емые, ваши личные цели и цели вашего бизне-

са), способ оперативного управления делами 

и настоящий центр управления, имена и иден-

тифицирующая информация о ваших ключевых 

партнерах и компаньонах, система ведения фи-

нансовой деятельности, разрабатываемые про-

екты и программы, наиболее интимная часть 

деловой переписки и прочее, подпадающее под 

понятие коммерческой тайны. В равной мере 

в эту зону входят большие и маленькие неприят-

ности: проблемы с поставщиками и накопивши-

еся ворохи неразобранных бумаг, застрявший 

на таможне товар и прокравшийся в ваш ком-

пьютер вирус, затяжные выяснения отноше-

ний с представителями налоговых органов по 

поводу очередной методической инструкции 

и того, как ее следует понимать на самом деле, 

и перегоревшая любимая кофеварка. А также 

разнообразные ваши личные неприятности,
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известные вам собственные недостатки и слабо-

сти (и таковые, присущие вашим сотрудникам), 

которые лучше хранить в тайне от окружающих.

Обилие аспектов деятельности, примени-

тельно к которым следует соблюдать правила 

конфиденциальности, это полбеды. Проблема 

в том, что в отличие от индивидуального Види-

мого Видимое применительно к компании уже 

зависит не только от вас и не только вами лично 

контролируется. Компания уже не есть просто 

вы сами: в любом случае существуют партнеры, 

компаньоны, помощники. Это одновременно 

и хорошо, и плохо. Хорошо, потому что все же 

груз распределен между всеми, и это делает вас 

более мобильным; потому что пробелы в вашем 

личном опыте и знаниях компенсируются опы-

том и знаниями ваших попутчиков, и это эконо-

мит ваше время и позволяет более оператив-

но и адекватно реагировать на изменившиеся 

внешние обстоятельства; потому что есть кому 

хотя бы временно взять на себя ответственность 

за работу компании, и это дает вам возможность 

на время отойти от повседневных забот и за-

няться тем, что является принципиально важ-

ным: корректировкой стратегии, курса, которым 

вы и ваше Дело двигаетесь к достижению Цели.

Плохо то, что вы не можете контролировать 

ситуацию абсолютно, ибо чем сложнее систе-

ма, тем больше в ней неопределенности. А чем 

лучше идут дела в вашей компании, чем боль-

ше она развивается, тем сложнее становится 

устройство ее организма, то есть тем больше 

появляется новых факторов неопределенности. 

Спираль неопределенности разворачивает-

ся вместе со спиралью успеха.

Что скрывают от вас служащие об истинном 

положении дел в компании (может быть, лишь из 

опасения наказания за те или иные неразумные 

действия, а может, и по злому умыслу)? Почему 

ваш заместитель-трудоголик, которого раньше 

было не выпроводить в отпуск, стал уходить 

с работы все раньше и раньше? Устал, появились 

личные обстоятельства или его переманил ваш 

конкурент? Видимое — оно видимое не только 

вам, но и, скажем, применительно к денеж-

ным потокам, еще, как минимум, и бухгалтеру.

Определенные выводы могут сделать и все

прочие служащие в день выдачи зарплаты. Мно-

гое волей-неволей будет знать ваш руководи-

тель службы сбыта, специалист по контрактам 

и пр. Как они распорядятся этой «острой» ин-

формацией — тоже неопределенность. Если вы 

построите систему их заинтересованности долж-

ным образом, их стимул сообщить что-то «на-

лево» может быть минимизирован, но не сведен 

к нулю. Видимое, скрываемое от окружающих, 

может перейти в область Арены без вашего на 

то желания и помимо вашей воли. И кто тогда 

окажется в роли клоуна на этой самой арене?

Видимое может пробраться в зону Слепого 

пятна, то есть вероятна крайне нежелательная 

ситуация, когда некоторые ваши фирменные 

секреты уже стали достоянием общественности, 

вы об этом не знаете и только из-за этого делаете 

ошибку за ошибкой. И хорошо, если по обрат-

ной связи (по наконец-то ставшими известными 

и вам слухам, по звонку компаньона, узнавшего 

это раньше вас и искренне озабоченного вашим 

благополучием) часть Видимого, просочившего-

ся в Слепое пятно, стала известной и вам и еще 

есть время принять соответствующие меры.

Еще больше сюрпризов может принести зона 

Неизвестного. В среднем каждый из ваших спут-

ников (и вы лично тоже) может осознанно контро-

лировать только 5% своих поступков. Сколько 

у вас компаньонов и сотрудников? Представля-

ете теперь, с какой интенсивностью нарастает 

внутренняя неопределенность в вашей компании 

только в связи с ростом численности вовлечен-

ных в ее деятельность людей? А сюда еще сле-

дует добавить внутреннюю неопределенность, 

порождаемую межличностными отношениями 

внутри команды, «наведенную» внутреннюю не-

определенность, порождаемую реакцией лю-

дей на сюрпризы от окружающей среды. И если

с неопределенностями (а значит, и с порожда-

емыми ими рисками), возникающими в зонах 

Арены, Видимого и Слепого пятна, можно 

в некоторой степени справляться самостоятель-

но, то для борьбы с негативными последствиями, 

происходящими из зоны Неизвестного, следует 

уже приглашать сторонних специалистов. 

Владимир Волченок, автор системы «Школа Мастер Развития»,
кандидат физико-математических наук, системный бизнес-консультант, тренер

Статья подготовлена на основе рекомендаций, опубликованных 

в журнале «Финансовый директор» в период кризиса 2009 года
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ФАТФ о странах, где высока вероятность 
проведения незаконных финансовых операций

Национальный банк Республики 
Беларусь  разослал коммерческим 
банкам, лизинговым компаниям 
и микрофинансовым организациям 
Беларуси информацию о странах, 
где высока вероятность проведения 
незаконных финансовых операций.

Йемен, Камбоджа, Маврикий, Монголия, Мьян-

ма, Никарагуа, Пакистан, Панама, Сирия, Уган-

да, Ямайка.

В феврале представители Департамента 

финансового мониторинга Комитета госкон-

троля и Национального банка приняли участие 

в Пленарной неделе ФАТФ в Париже.

В ее рамках были рассмотрены и утверж-

дены отчеты о взаимной оценке Южной Кореи 

и ОАЭ. Обе страны поставлены на усиленный 

мониторинг ФАТФ, говорится в сообщении КГК.

На пленарном заседании одобрили руковод-

ство по цифровой личности, которое «разъясня-

ет работу системы цифровой идентификации 

и дает рекомендации относительно использова-

ния ее отдельных элементов в реализации тре-

бований ФАТФ по идентификации, верифика-

ции, а также надлежащей проверке клиентов».

ФАТФ также рассмотрела вопросы исполь-

зования виртуальных активов и противодей-

ствия финансированию террористической дея-

тельности, а также новые способы и схемы 

отмывания незаконных доходов, полученных 

от отдельных категорий преступлений.

«Участие в мероприятиях ФАТФ представи-

телей Беларуси будет способствовать выработ-

ке предложений по совершенствованию нацио-

нальной антиотмывочной системы», говорится 

в сообщении КГК.

Беларусь является учредителем и членом 

Евразийской группы по противодействию ле-

гализации преступных доходов и финансиро-

ванию терроризма (ЕАГ) — одной из девяти 

региональных групп по типу ФАТФ, создан-

ных для продвижения рекомендаций ФАТФ 

и мониторинга их выполнения государствами-

членами. ЕАГ с июня 2010 года имеет статус 

ассоциированного члена ФАТФ. В ЕАГ входят 

9 государств: Беларусь, Индия, Казахстан, Ки-

тай, Кыргызстан, Россия, Таджикистан, Туркме-

нистан и Узбекистан. 

21 февраля Группа разработки финансо-

вых мер борьбы с отмыванием денег (ФАТФ)

опубликовала два официальных заявления, 

определяющих юрисдикции со стратегическими 

недостатками в национальных системах проти-

водействия легализации доходов, полученных 

преступным путем, финансированию терро-

ристической деятельности и финансированию 

распространения оружия массового поражения.

В число «высокорисковых юрисдикций, в от-

ношении которых требуется принятие контр-

мер» («черный список») ФАТФ включил КНДР 

и Иран. Под контрмерами понимаются любые 

действия, обеспечивающие снижение рисков, 

например, такие как: отказ в создании филиа-

лов и дочерних компаний финансовых учреж-

дений, базирующихся в этих странах; огра-

ничение деловых отношений или финансовых 

транзакций с финансовыми учреждениями или 

лицами из этих стран; пересмотр, изменение 

и, при необходимости, расторжение коррес-

пондентских отношений и др.

В «серый список» определены юрисдикции, 

в отношении которых ФАТФ призывает принять 

меры, «направленные на минимизацию рисков, 

связанных с отмыванием доходов, полученных 

преступным путем, и финансированием тер-

роризма»: Албания, Багамские острова, Бар-

бадос, Ботсвана, Гана, Зимбабве, Исландия,

Пресс-служба Национального банка Республики Беларусь
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Резерв по сомнительным долгам: БелТПП 
определила, что будет считать форс-мажором

Белорусская торгово-промышленная пала-

та сообщает о том, что свидетельствует обстоя-

тельства непреодолимой силы (форс-мажор) 

только в отношении конкретных договоров 

(внешнеэкономических или заключенных меж-

ду белорусскими предприятиями). При этом 

если договор заключен между белорусски-

ми субъектами, то в нем должна содержаться 

оговорка о праве БелТПП свидетельствовать 

обстоятельства непреодолимой силы.

«Коронавирус или возникшие в его связи 

эпидемия и пандемия сами по себе не мо-

гут являться обстоятельствами непреодо-

лимой силы, но таковыми могут призна-

ваться ограничительные и другие меры, 

направленные на предотвращение распро-

странения коронавируса и его последствий 

и возникшие после заключения конкретных 

договоров», — говорится в пояснении БелТПП.

При этом к ограничительным мерам мо-

гут быть отнесены решения государствен-

ных и местных органов управления, поста-

новления правительств, в том числе направ-

ленные на ограничение поставок, свободное 

перемещение товаров и рабочей силы или

закрытие границ.

В случае если ограничительные меры бы-

ли приняты на территории иностранных госу-

дарств, то документами, подтверждающими 

наличие обстоятельств непреодолимой силы, 

также будут являться выданные уполномо-

ченными в этих государствах организациями 

сертификаты о форс-мажорах. Например, если 

ограничительные меры были приняты на тер-

ритории Китая или Российской Федерации, 

то документами, подтверждающими обстоя-

тельства непреодолимой силы, будут являться 

соответственно сертификаты Китайского со-

вета по содействию международной торговле 

или Торгово-промышленной палаты Россий-

ской Федерации.

К обстоятельствам непреодолимой силы 

могут быть отнесены как природные стихийные 

явления (наводнения, ураганы, пожары и т.д.), 

Источник: БелТПП

так и явления общественной жизни (войны,

забастовки и т.д.).

К обстоятельствам непреодолимой силы, 

как правило, не относятся:

 изменение курсов валют;

 снижение выручки от продажи товаров, 

работ, услуг, в том числе в связи с приостанов-

лением деятельности;

 снижение уровня посещаемости кафе, 

ресторанов, иных организаций общественного 

питания, казино, гостиниц, кинотеатров;

 увеличение стоимости транспортировки 

товаров, в том числе морским транспортом;

 снижение количества морских судов 

на морских транспортных линиях. Обстоя-

тельства непреодолимой силы являются ос-

нованием освобождения субъектов от ответ-

ственности за неисполнение или ненадлежа-

щее исполнение обязательств по договорам, 

а не от исполнения самих обязательств.

Обязанность доказывания наличия форс-

мажора возлагается на лицо, не исполнившее 

или ненадлежащим образом исполнившее обя-

зательство по конкретному договору.

Для начала процедуры свидетельствования 

обстоятельств непреодолимой силы в БелТПП 

заинтересованное лицо должно представить 

письменное заявление. В нем должны быть 

указаны дата и номер договора, обязательства 

по которому не исполнены или исполнены не-

надлежащим образом; изложена хронология 

действий сторон при исполнении обязательств 

по договору; названо событие, послужившее 

причиной неисполнения или ненадлежащего 

исполнения обязательств.

К заявлению должны прилагаться заверен-

ные документы (копии договора, специфика-

ций, справка об объемах выполненных обяза-

тельств по договору и другие), подтверждаю-

щие факты, которые изложены в заявлении.

При выдаче БелТПП заключений о наличии 

обстоятельств непреодолимой силы взимает-

ся плата, размер которой для членов БелТПП

составляет 50% установленного тарифа. 
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Как организовать
антикризисное управление финансами 
на стадии выживания

Финансовому директору 
необходимо видеть 
стратегическую канву работы 
компании. Ведь только в том 
случае, если выстроена четкая 
стратегия, можно разработать 
тактику по достижению целей 
предприятия. На данный момент 
мы еще не осознаем, где будет 
«дно» кризиса, но оно явно будет 
глубже 2009 года. Предлагаем 
вспомнить наши наработки 
и рекомендации того периода 
и начать действовать.

«Крупным планом» дадим 

стратегические варианты 

развития событий:

1. Выживание.

2. Удержание позиций (активная оборона).

3. Завоевание рынка.

Поскольку сегодня большинство белорус-

ских компаний озабочено тем, как выжить, сна-

чала мы обсудим реализацию первого страте-

гического сценария.

Пассивы — кладезь резервов

Падение рынков стало настолько глобаль-

ной проблемой, что на кон поставлено само 

существование бизнес-модели предприятия. 

Именно бизнес-модели, а не самой компании, 

так как практически любое предприятие может 

спастись, предприняв определенные радикаль-

ные меры.

Итак, что может сделать финансовый ди-

ректор для минимизации последствий падения 

рынка, снижения стоимости компании? Для 

ответа на этот вопрос сперва нужно окинуть 

взором «вотчину» финансового директора — ис-

точники средств предприятия (они же пассивы).

Управление пассивами — это та область, 

в которой можно найти скрытые резервы для 

оказания неотложной финансовой помощи 

предприятию. Что обычно происходит, когда 

доходы предприятия резко сокращаются? Пра-

вильно, задерживается оплата поставщикам 

и выплаты внутри компании, то есть зарплаты. 

Для того, чтобы этого не происходило, ком-

пания должна подсчитать, сколько стоят ее 

деньги. Средневзвешенную стоимость капи-

тала рассчитываем по формуле:

WACC = ЗК  W(зк) + СС  W(cc),

где ЗК — цена заемного капитала;

СС — цена собственного капитала;

W(зк) — доля заемного капитала в общем 

капитале;

W(cc) — доля собственного капитала в об-

щем капитале.
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ПРИМЕР

Капитал компании состоит из двух ча-

стей. Собственный капитал — 400 млн руб., 

по которому акционеры желают получать 

20% годовых дохода, а также кредит в раз-

мере 600 млн руб., взятый под 16% годовых. 

Таким образом, у компании есть 1 млрд руб. 

Тогда средневзвешенная стоимость капитала

равна:

WACC = (400 / 1 000)  20 +

+  (600 / 1 000)  16 = 0,4  20 + 0,6  16 =

= 8 + 9,6 = 17,6%.

Важнее то,
что дает деньги сегодня

После этих подсчетов компания должна 

избавиться от дорогих денег (отдать кредиты, 

умерить дивидендные аппетиты акционеров, 

уменьшить дорогую кредитор скую задолжен-

ность) и отмасштабировать бизнес в соответ-

ствии с сегодняшними реалиями. Надо четко 

понимать: содержать большую структуру, на-

целенную на будущие стратегические заво-

евания рынка, завоевания, которые компания 

начнет осуществлять тогда, когда рынок начнет 

расти, можно лишь в том случае, если имеются 

соответствующие источники финансирования 

ожидания этого роста.

Если же кризис застиг компанию в момент, 

когда все средства вкладывались в развитие, 

и у нее есть много разных бизнесов, которые 

только могут стать «звездами» и «дойными 

коровами», то, несмотря на амбиции, следу-

ет снова «уменьшиться», дожидаясь лучших 

времен. Должны остаться и в полной мере 

финансироваться направления, которые при-

носят деньги сегодня. Стратегические же 

программы развития должны быть проран-

жированы в зависимости от момента начала 

поступления денег по ним. И финансировать 

развитие следует по принципу «сначала тем, 

кто раньше даст отдачу». Действительно, будет 

иметь место «потеря качества при выигрыше 

темпа», говоря шахматным языком. Но имен-

но такая стратегия позволит не заморажи-

вать развитие полностью, а только умень-

шить его скорость. В то же время вопрос 

выживания компании не зависает в воздухе,

а реализуется на практике.

Перекраиваем статьи расходов

Следующий шаг по внедрению антикри-

зисной системы финансов — пересмотр 

всех статей расходов. Финансисты, помните: 

«Скидки не дают, их получают»! Постоян-

ные расходы компании должны быть изучены 

«под микроскопом» и сокращены. Ведь это те 

деньги, которые предприятие платит вне зави-

симости от своей деловой активности, продаж,

выручки.

Основные статьи постоянных расходов — 

это:

1. Арендные платежи. Проанализируйте 

рынок недвижимости и найдите для себя при-

емлемые, более дешевые, варианты. Помните: 

сегодня предприятие пытается выжить в небла-

гоприятных условиях; приоритетом является 

экономия средств, а не соображения престижа, 

удобства. Между тем арендодатель, как и вы, 

живет и работает в Республике Беларусь. Ему 

мало радости в условиях же сткого, конкурент-

ного рынка, да еще в период кризиса, искать 

себе новых арендаторов, тогда как вы (такой 

понятливый, проверенный и предсказуемый, 

но почему-то собирающийся съезжать) нахо-

дитесь рядом… Возможно, арендодатель в кон-

це концов согласится сделать для вас скидку 

в 3–7 евро за квадратный метр. Вероятность 

того, что вы получите экономию в размере 

500 евро в месяц за средний офис (сумма не-

маленькая, если суммировать цифры, набегаю-

щие за год), составляет 80%.

2. Заработная плата (оклады). Гаранти-

рованная часть оклада должна уменьшиться, 

а остальная часть заработной платы — стать 

переменной. Компании необходимо внедрить 

индивидуальные тарифные соглашения (ИТС), 

в которых будет прописано, при достижении 

каких именно показателей выплачивается 

переменная часть. Количество сотрудников 

с постоянными окладами следует сократить. 

Компания должна соотнести масштабы своей 

деятельности и выплаты на осуществление 

этой деятельности.

3. Все непонятные и неконкретные за-

траты нужно навсегда удалить из платежных 

бюджетов. Так, должны исчезнуть «ничьи» кан-

целярские товары, изменены социальные паке-

ты, введена адресная оплата мобильной связи 

и транспорта, пересмотрена логистика пере-

мещения грузов между филиалами и т.д.
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4. Поставщики. Наши поставщики тоже 

работают в этом «лучшем из миров», поражен-

ном кризисом, неплатежами, снизившимся 

спросом. Как показывает практика, они готовы 

к диалогу о построении новой взаимовыгод-

ной системы отношений, учитывающей 

произошедшие макроэкономические из-

менения. Результатом подобных пере-

говоров могут явиться: снижение цен по-

ставщиком, увеличение отсрочек плате-

жа, дополнительные сервисы к товару, 

снижение обязательной нормы продаж 

(для дистрибьюторов) и предоставление 

кредитов.

Кроме того, нужно начать искать до-

полнительные средства на складе, то есть 

провести инвентаризацию складских 

запасов. Весь склад должен быть закре-

плен за конкретными менеджерами, а все, 

что накопилось за предыдущие го ды ра-

боты, — продано как можно бы стрее, при-

чем по ценам, по которым это купят, а не 

по которым компания хочет продать. Так 

предприятие решает две задачи: повыша-

ет ответ ственность менеджеров за «свои» то-

вары и возвращает часть денег из неликвидов.

Также необходимо поменять правила ра-

боты с дебиторской задолженностью. Вна-

чале предстоит их четко сформулировать. Се-

годня для нас важны быстрые обороты, а зна-

чит, максимальные скидки при быстрой оплате 

и в зависимости от нашего влияния на рынок — 

остальная ценовая и клиентская политика.

Основные задачи системы управления 

дебиторской задолженностью:

 анализ ситуации «сегодня» — провести 

диагностику состояния дел с дебиторской за-

долженностью на предприятии;

 реализация кредитной политики предпри-

ятия — сформулировать кредитную и клиент-

скую политику компании;

 сокращение и ускорение оборачиваемо-

сти «дебиторки» — определить рабочие по-

казатели (размер, оборачиваемость, качество 

дебиторской задолженности, что позволит вы-

строить новую систему мотивации продавцов, 

включив эти показатели).

Поиск внутренних резервов

Финансовый директор должен комплексно 

подходить к решению задач, отображенных 

на рисунке:

Это те задачи, которые находятся в его 

компетенции. Они могут быть решены в рам-

ках проведения антикризисных мероприя-

тий, направленных на выживание компании. 

Если вопрос так остро не стоит, тогда в этих 

задачах можно найти резервы для развития

организации.

Для успешной деятельности предпри-

ятию необходимо не только решать вопро-

сы оперативного управления финансами, но 

и осуще ствлять стратегическое управле-

ние активами и пассивами. И если в управ-

лении активами принимают участие многие 

подразделения компании, то судьбу пасси-

вов определяет фактически один отдел — 

финансовый. Достижение качественно-

го баланса между «желаниями» (активами) 

и «возможностями» (пассивами) особенно 

на стадии выживания — залог решения стра-

тегических задач компании и выхода ее на 

оперативный «простор» в стратегии «Удер-

жание позиций». Но это — тема отдельного

разговора. 

Сергей Морозов
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