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Новые рыночные условия поставили под сомнение адекватность привычных моделей 
управления бизнесом в современной ситуации. Вместо роста валовых показателей на пер-
вый план вышли методы, обеспечивающие рост эффективности. Внедрение на предприятии 
системы управления доходностью делает возможным улучшение финансового результата 
компаний на 30 – 50% при прежних объемах продаж и сокращении потребности в оборотных 
средствах на 20 – 40%, что особенно актуально для стагнирующих рынков.

пании не хватает на это средств, времени 
и управленческих ресурсов.

По степени ресурсоемкости модели 
управления эффективностью бизнеса 
можно поделить на две группы: hard и 
soft. К первой относятся широко из-
вестные ERP-системы, однако сроки их 
внедрения исчисляются годами, стои-
мость – миллионами долларов. Для боль-
шинства предприятий, не внедривших 
во времена роста систему управления 
эффективностью, в сегодняшних услови-
ях такие решения недоступны.

В современных условиях возникает 
потребность в soft-решениях, способ-
ных обеспечить результаты в сроки до 
12 месяцев и имеющих разумную стои-
мость относительно экономики пред-
приятия. Отвечает этим требованиям 
один из вариантов решения, о котором 
пойдет речь, – система управления до-
ходностью, включающая три базовых 
подсистемы – ликвидность, доходность, 
персонал.

Ликвидность
Подсистема управления ликвидно-

стью «заставляет» деньги и другие обо-
ротные активы эффективно работать.

Структурно-зависимый бюджет. Метод 
прост: нужно тратить только те деньги, 
которые компания действительно полу-
чает, избегая искушения «виртуальными 
доходами», когда расходы осуществля-
ются в ожидании плановых доходов.

Технически поступающие доходы 
делятся на субфонды, или «корзины». 
Финансирование по такой схеме дает за-
щиту статьям бюджета, обеспечивающим 
воспроизводство бизнеса. Метод по-
казал работоспособность при дефиците 
бюджета до 45 %, в то время как обычные 
системы планирования сбоят уже при 
25 %-ном уровне.

Финансовый цикл. Большинство руко-
водителей и собственников бизнеса не 
знают, в каком количестве оборотных 
средств они нуждаются! И сколько бы де-
нег они ни брали у банков и кредиторов, 
при отсутствии управления этим процес-
сом они приходят к выводу: нужно занять 
еще. На самом деле, предприятию нуж-
но ровно столько денег, сколько нужно, 
чтобы обеспечить производственно-
затратный цикл (ПЗЦ). Но им, как прави-
ло, никто не управляет, его формирует 
своими действиями производственный 

и коммерческий персонал среднего 
уровня. Бизнес не может эффективно 
работать по такой схеме – управление 
производственно-затратным циклом 
должно происходить сверху.

Оборачиваемость запасов. Как прави-
ло, выясняется, что есть возможность 
сокращения ПЗЦ на 30‑50 %: у компа-
ний уже есть (!) необходимый объем 
оборотных средств, только часть из 
них «заморожена». Стоит задача моби-
лизации, для чего все запасы (сырье, 
НЗП, готовая продукция) должны быть 
пересчитаны в днях оборачиваемости, 
а не в штуках или рублях. За усреднен-
ными параметрами скрывается карти-
на запасов по степени ликвидности.

Доходность
Как бы удачно мы ни запустили 

подсистему управления ликвидностью 
и оборачиваемостью запасов, убытки 
остаются и «проедают дыру» в бюджете. 
Поэтому, чтобы вывести предприятие 
в положительную зону, необходимо 
управлять доходностью.

Элементы управления доходностью. 
Наш финансовый результат – это, образ-
но говоря, то, как мы «доим свою коро-
ву». Тут есть два подхода. Первый – «до-
ходы минус расходы равно прибыль». 
Второй – «маржинальный доход минус 

Модели эффективности:  
soft и hard

Бизнес по определению должен 
приносить прибыль, в последние же 
восемь лет Россия жила в парадиг-
ме, согласно которой бизнес должен 
приносить много потоков. Изъятие 
средств собственниками, бонусы, 
откаты – всё покрывалось привлече-

нием акционерных и заемных средств. 
А  реальная неэффективность каму-
флировалась инвестпроектами, капза-
тратами, расширением сети, присое-
динением активов. И вот «потоковая 
модель управления» отработала своё. 
На смену приходит посткризисная мо-
дель управления эффективностью.

Есть поговорка: «каждый сэконом-
ленный рубль – заработанный рубль». 
На самом деле, каждый заработанный за 
счет внутренней эффективности рубль 
равен не одному, а 2 или 10 рублям, зара-
ботанным на рынке (при 50 и 100 %-ной 
рентабельности бизнеса). Но в услови-
ях стагнации очень непросто увеличить 
продажи на 10 рублей. Чаще всего у ком-

постоянные затраты равно прибыль». 
С точки зрения математических вычис-
лений, они абсолютно равны. А вот с 
точки зрения управления финансовым 
результатом предприятия кардиналь-
но отличаются. По нашей «молочной 
аналогии» первый вариант звучит так: 
«Если мы хотим получить больше мо-
лока, корову нужно больше доить и 
меньше кормить». Работает? Вряд ли 
долго. Второй вариант – «если хотим 
получить больше молока, нужно ку-
пить корову с высокими надоями и 
минимизировать затраты на содержа-
ние коровника».

В первом случае мы имеем дело 
с двумя зависимыми параметрами, 
взаимосвязанными скрытой системой 
отношений. Во втором случае проис-
ходит управление двумя независимыми 
параметрами. Приходится сталкивать-
ся и с таким подходом. Руководители 
предприятий, находящихся ниже точки 
безубыточности, стремятся выйти на 
безубыточность и потому всеми мыс-
лимыми способами стараются больше 
продавать. Но когда рынки в стагнации, 
а в компании нет эффективной системы 
управления, увеличение продаж и про-
изводства влечет за собой рост убыт-
ков. Затраты растут, как и выручка – за 
счет рекламы, скидок, дополнительных 
расходов на продвижение, персонал, 
оборудование. К тому же, прибавляется 
корпоративное мошенничество.

Реальное решение задачи выхода 
на безубыточность – в сокращении по-
стоянных затрат и наращивании мар-
жинального дохода, до момента, пока 
они пересекутся. Управленческая фор-
мула такова: сумма маржинального до-
хода должна покрывать сумму посто-
янных затрат.

Увеличение маржинального дохода. 
Обычно рыночная цена – это данность, 
которую нужно правильно оценить. 
Если из нее вычесть переменные затра-
ты, получим объективный маржиналь-
ный доход – следствие рыночной си-
туации, качества технологии и качества 
управления эффективностью предпри-
ятия. Чтобы его увеличить, нужно реа-
лизовать десятки локальных решений. 
Вот шаги в этом направлении:

–  введение системы расчета по-
казателя МД по подразделениям и ви-
дам продукции;
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–  зависимость мотивации персо-
нала от показателя МД;

–  реализация ценообразования в 
зависимости от показателя МД;

–  запуск ключевого бизнес-
процесса – максимизация МД по всем 
составляющим (продукт, клиент, ме-
неджер, проект, бизнес-единица).

Важно, что здесь мы можем узнать, 
сколько «маржи» приносит каждая из 
составляющих, и в зависимости от это-
го отказаться от нее или сделать ставку 
на продвижение.

Управление постоянными затратами. 
Вот затраты на «содержание коровника»: 
излишние площади, содержание офи-
са, транспорт, потери энергоносителя, 
расходы на подрядные работы, масса 
персонала, не производящего прибыль, 
разъезды. Для эффективного бизнеса 
маржинальный доход должен их по-
крывать. Но часто менеджмент начинает 
сокращать все расходы, экономить на 
мелочах, вместо того, чтобы заниматься 
оптимизацией постоянных затрат. Один из 
работоспособных методов – это лимитно-
контрольные карты и проектное управле-
ние и сокращения производственных и 
инфраструктурных площадей.

Персонал
Мотивация. Персонал должен мо-

тивироваться именно от показателя 
маржинального дохода. Из практики 
известно: то, что не отражено в пока-
зателях мотивации, большей частью 
персонала делается по остаточно-
му принципу.

Цикл операционного управления. Управ-
ленческий цикл – постановка задач, их 
реализация, анализ итогов, посредством 
которого происходит управление опе-
рационной деятельностью предприятия, 

в большинстве случаев занимает четыре 
месяца. Но все мы знаем, что при подве-
дении итогов в апреле никто точно не 
помнит, что происходило в марте. В усло-
виях нестабильных рынков требуется 
быстрая реакция и адаптация продаж 
и производства под текущую ситуацию 
и потому мы не можем позволить себе 
работу в неуправляемых четырехмесяч-
ных циклах. Поэтому задача в том, чтобы 
перейти на более короткий операцион-
ный цикл – недельный или декадный. С 
таким бизнес-циклом можно вписаться 

в реальную рыночную ситуацию, чего не 
хватает предприятиям в 80 % случаев.

Численность персонала и ФОТ. Дру-
гой вопрос ,  который вызывает 
проблемы у собственников и топ-
менеджеров, – «сколько человек может 

или должно работать в компании?». Это 
важный вопрос, но здесь скорее ариф-
метика: первое – исходя из объема 
продаж и доли на труд, получим лимит 

фонда оплаты труда, второе – разделив 
его на сумму средней заработной платы, 
получим оптимальную целевую числен-
ность предприятия.

Это основной показатель при опти-
мизации структуры и численности пер-
сонала. Теперь в соответствие с ним 
требуется привести численность персо-
нала, для чего не обойтись без сниже-
ния количества подразделений и уров-
ней управления.

Результатив-
ность системы

По отдельности каждый из элемен-
тов системы управления доходностью 
представляется простым и очевидным. 
Нередко часть подобных методов уже 
имеется на предприятиях, но почему‑то 
не демонстрирует высоких результатов. 
Вспоминается избитый, но вполне точ-
ный автомобильный образ: если на авто-
мобиль ВАЗ поставить треть деталей от 
БМВ, то в результате не получим автомо-
биль даже на уровне «Шкоды».

Общая эффективность системы 
управления доходностью кумулятив-
но складывается из эффективности 
двух десятков небольших сонаправ-
ленных улучшений, происходящих в 
пяти-семи основных функциональных 
областях предприятия. Таким образом, 
в качестве ключевых факторов успе-

ха можно назвать: множественность, 
сонаправленность и комплексность 
решений в единой системе управле-
ния доходностью. 

Примечания:
Маржинальный доход (МД) – разность между ценой реализации и переменными затратами на выпуск 

данного продукта.
Переменные затраты (ПрмЗ) – затраты, непосредственно связанные с выпуском данного продукта, сумма 

которых прямо пропорционально изменяется вместе с изменением объема выпуска продукта.


