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Рабочие моменты

Какова ситуация          
в экономике на се-
годняшний день?

Дмитрий Мото-
рин: Экономическая ситуация в 
стране и в мире подвижная. Все 
накопленные в период стабильно-
сти проблемы и противоречия се-
годня активно проявляются. Эти 
условия, конечно, остро прояви-
лись в печатном бизнесе сейчас: 
клиенты, сотрудники, государство.

Первые меняют, отменяют, сок
ращают заказы. У них поменя-
лись задачи. Они тоже реагируют 
на происходящее вокруг. Меньше 
проблем, на мой взгляд, у компа-
ний, работающих с крупными игро-
ками и государственными заказа-
ми. Объем заказов по отдельным 
участникам рынка сократился на 
50–80 %.

Карантинные мероприятия и 
введение удаленных рабочих мест 
для сотрудников не всегда возмож-
но, особенно в оперативной полиг
рафии. Квалификация и эффектив-
ность работы сотрудников в прош
лом году и в предыдущих годах бы-
ли актуальными задачами. Сегодня 
это усилилось общей ситуацией с 
разрывами ликвидности и трудо-
выми конфликтами. Бесплатно и в 
долг людям невозможно работать.

Ситуация с валютными скачка-
ми ставит отрасль перед фактом 
увеличения стоимости большинст
ва расходных материалов. Это ве-
дет к росту цен на печатную про-
дукцию. Тот, кто планировал сдел-

ки по обновлению оборудования, в 
большинстве передумал и тратит 
запасы на латание дыр в бюджете.

Ситуация катастрофическая, но 
рынки полиграфии и рекламы ни-
куда не исчезнут. Всегда вопрос 
касается тех, кто выживет.

Сергей Елисеев: Ситуация со 
спадом объемов продаж очень се-
рьезная. Мы находимся в начале 
мирового кризиса, падения спроса 
и активности в разных, почти всех 
отраслях. И пока еще непонятна 
глубина и сроки падения. В связи с 
карантинными мерами отменяются 
массовые мероприятия, в том числе 
концерты, выставки и конференции. 
Плюс общий спад деловой активно-
сти прямо отразится на сокращении 
заказов. Также повлияет на рост 
себестоимости полиграфии и паде-
ние курса рубля к доллару/евро.

Какие возможны пу-
ти решения данных 
проблем?

Д.М.: В каждом 
конкретном случае план действий 
будет совсем разный. Но в любой 
кризисной ситуации, (которых мы 
собрали немало за время рабо-
ты после распада СССР), общий 
смысл всегда сохраняется.

1. Клиенты — договариваться и 
искать новые заказы и продукты.

2. Сотрудники — договариваться 
и находить компромиссы.

3. Финансы — сохранять дви-
жение денег, реструктуризировать 
долги.

С.Е.: В самом общем виде: сде-
лайте стресс-тест для своей ком-
пании; оцените время, которое 
есть в распоряжении; соберите ан-
тикризисный штаб и разработайте 
план (только новый план, а не пе-
реписывание старых несделанных 
вещей); трансформирование биз-
неса под новые внешние условия и 
параметры.

В условиях этого кризиса, спа-
да всех экономик и отраслей будет 
наиболее актуальна политика, точ-
нее стратегия максимизации эф-
фективности и маржинальности, а 
не роста-удержания выручки. По-
пытка увеличить, удержать прода-
жи любой ценой — это слишком 
дорого! При росте выручки очень 
даже запросто может одновремен-
но расти и убыток. Больше прибы-
ли можно получить и при меньших 
объемах валовой выручки. В ре-
зультате мы имеем три принципа: 
маржинальность — важнее выруч-
ки, скорость оборота средств важ-
нее их абсолютного объема, опе-
рационная гибкость — избавление 
от высокой доли постоянных (фик-
сированных) расходов.  

Какую роль в разви-
тии компании в пе-
риод экономичес
кой нестабильности 

играют консультации с бизнес-
коучами, бизнес-тренерами, кон-
сультантами по финансам? 

Д.М.: В мирное время на эту пуб
лику денег было довольно жалко 

Бизнес сейчас находится в зоне турбулентности. Это факт. Однако мнения 
по поводу настоящего и будущего экономики разнятся. Классическая фра-
за «кризис — это возможности для развития» приобретает новые смыслы.               
Что делать полиграфическим предприятиям? Как продолжать жить, а не 
выживать? Объясняют эксперты.

1.

2.

3.

Дмитрий Моторин, 
эксперт по стратегии и системам 
продаж, независимый директор, 
член советов директоров частных 
и государственных компаний, 
член АНД, автор книги «Инструк-
ция по созданию систем продаж» 
(Москва)

Сергей Елисеев, 
независимый директор, интерим 
(кризис) менеджер, президент     
Союза независимых экспертов и 
интерим менеджеров (Москва)

13 вопросов об антикризисном управлении
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выделять. Не то чтобы они беспо-
лезные советы дают или глупые 
мысли озвучивают, просто нужно 
это внедрять, но это не компетен-
ции коучей. Сейчас денег у компа-
ний просто нет, поэтому консульта-
ции с тренерами и коучами сейчас, 
скорее всего, должны быть невост
ребованными. Но варианты на се-
годня все же существуют.

Есть решения, которые пред-
лагает несколько московских экс-
пертов по управлению, такие как 
Павел Милосердов и Сергей Шев-
ченко («КСК групп»). Такие реше-
ния довольно разумные: годовые 
контракты по развитию компаний с 
терпимой ежемесячной абонентс
кой оплатой и расчетом по итогам 
года из прибыли. Получается до-
вольно выгодно. Правда, компания 
для этого должна быть немалень-
кой, иначе эффект будет, но ре-
зультат, поделенный на всех, ока-
жется слишком мал. 

С.Е.: Консультации и групповая 
работа могут сильно помочь — сэко-
номить время и ресурсы, дать но-
вые и нестандартные решения, 
но точно не могут вместо вас ис-
править, ликвидировать кризис-
ную ситуацию. Могут и навредить, 
съесть ценные ресурсы и время! 
Кризисные условия как турбулент-
ность отличаются от ламинарного 
течения вещества. Нельзя мето-
ды и приемы, адекватные для спо-
койного времени, использовать в 
кризисной ситуации. Нужны свои, 
специфические, пригодные для 
кризиса. Если эксперты, консуль-
танты — носители и (в лучшем 
случае) внедренцы методов, прие
мов, то они (консультанты) должны 
иметь опыт и приемы, соответст
вующие кризис-менеджменту (а не 
просто добавить к «старой» методе 
слово «антикризисный»). Из того, 
что я наблюдал, самый типичный 
кейс: финансовые консультанты, 
действуя по классической методи-
ке «мирного времени», построили 
финансовую модель кризисного 
предприятия и «просто» экстрапо-
лировали текущее неудовлетво-
рительное состояние на пять лет 
вперед… Очевидно, что и через 
пять лет оно тоже стало/будет убы-
точным. Суть вопроса и момента в 

том, чтобы изменить (!) финансо-
вую модель, сделать прибыльной. 
Нужен тип эксперта или интерим 
менеджера, который знает и/или 
может сделать это.

Реально ли преумно-
жить доходы в кри-
зисной ситуации?

Д.М.: Нужно хоро-
шо понимать свой рынок и клиен-
тов. Это первое. Просто очень хо-
рошо иметь видение, как это го-
ворят, понимать, что клиент купит 
сегодня и завтра. Второе — это 
умение организовывать и управ-
лять предоставлением услуги или 
продажей продукции так, чтобы се-
бестоимость продукции и услуги 
была ниже продажи. Ну и третье, 
маржа должна быть большой, что-
бы продукт высоко ценил клиент и 
не мог найти для себя лучший ва-
риант без вас.

Кризис — действительно отлич-
ная возможность получить новые 
продажи (если в вашей компании 
налажены системы управления). 
Уже давно ученые и практики нас
тоящего бизнеса сказали, что 96 % 
результатов зависит только от ру-
ководителя, причем одного, са-
мого главного. С этим нельзя по-
спорить. В обычных компаниях 
КПД системы управления не выше 
55  %. Поднимите управляемость 
до 80 % — деньги потекут рекой. 
Но для этого как раз и нужно ра-
ботать не с консультантами по тре-
нингам или автоматизации всего, а 
с экспертами по управлению, прак-
тиками, которые не боятся полу-
чить свой основной доход через 
год после работы.

С.Е.: Я не любитель жанра: «кри-
зис — лучшее время для роста»,  
«у иероглифа кризис два пере-
вода: опасность и возможность». 
В большинстве случаев для МСП 
компаний кризис — это больше 
опасность. Возможностью кризис 
становится только для тех, у кого 
есть ресурсы, хорошая стратегия 
и сильный менеджмент, они могут 
осуществлять экспансию. Осталь-
ным при снижении объемов продаж 
желательно максимизировать мар-
жинальность и снижать постоянные 
затраты.

Отличается ли специ-
фика управления по-
лиграфическим пред-
приятием от управле-

ния компаниями в других отраслях? 
Д.М.: И да, и нет. Хороший ру-

ководитель может управлять лю-
бой компанией в любой отрасли 
при условии, что пройдет адап-
тацию. А для этого у него должен 
быть просто живой интерес к то-
му, чем он занимается. При общем 
уровне КПД управления в отрасли 
на 55 % — показатель 65 % будет 
сверхдостижением. Так что все от-
носительно.

С.Е.: У каждого предприятия: 
полиграфического, металлурги-
ческого, строительного и т.п. — 
обязательно есть своя специфи-
ка, связанная с типами клиентов, 
культурой и деловыми обычаями, 
науко- и капиталоемкостью, тех-
нологией и потенциальной опасно-
стью производства, порогом вхо-
да…  Однако, это не отменяет об-
щих, то есть универсальных для 
всех принципов стратегического, 

Рабочие моменты
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«В условиях этого кризиса, спада всех экономик и отрас-

лей будет наиболее актуальна политика, точнее стратегия 

максимизации эффективности и маржинальности, а не 

роста-удержания выручки»
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финансового и кризис менеджмен-
та. Отраслевая специфика — одна 
из частей управления, а не различ-
ный вид управления. 

Как негативный, 
нейтральный микро-
климат в коллективе 
влияет на развитие 
компании?

Д.М.: Оба отрицательно. Тема 
персонала очень важная. Все на-
ши компании состоят из людей. 
Без них оборудование не работает. 
Дело в управлении всей компани-
ей. Если компания постоянно в ну-
ле и нет перспектив развития  — 
хоть ты пой, хоть снежинки из сал-
феток вырезай, все едино — нор-
мальный сотрудник тут работать 
не останется.

С.Е.: С микроклиматом в усло-
виях кризиса все не так однознач-
но. То, что один человек считает 
хорошим, комфортным климатом, 
будет малополезным для разреше-
ния кризисной ситуации. А то, что 
назовет напряженным климатом, 
может быть как раз в помощь про-
тив кризиса. Например, высокая 
конкуренция между сотрудниками, 
«хороший человек  — не профес-
сия и не должность», культ продаж, 
достижение результатов любыми 
способами, постоянная стрессо-                
напряженная работа, плата только 
за прибыль без фиксированных и 
социальных платежей и т.п.

Как происходит, из 
каких этапов состо-
ит анализ финансо-
вого состояния ком-
пании?

Д.М.: За этим должны следить 
три группы людей.

1. Акционеры и Совет директо-
ров, независимые директора.

2. Генеральный директор.
3. Финансовый директор.
Если они профессионалы, то 

они итак владеют информацией. 
С.Е.: В условиях кризиса и спа-

да я бы порекомендовал вместо 
классического финансового ана-
лиза (экстраполирующего прош
лую динамику) провести стресс-
тестирование — расчет, модели-
рующий состояние компании при 
определенных трендах спада про-
даж и роста затрат на шкале вре-
мени — два года. 

Пользователь задает текущие 
данные компании и тренды, соот-
ветствующие его сегменту рынка: 
падение спроса, рост переменных 
затрат на производство (закупку) 
продукции. 

Тест включает в себя два ос-
новных блока финансового менед-
жмента: доходы и расходы и фи-
нансовый цикл. Снижение выручки 
(сверху) и рост переменных затрат 
(снизу) режут — уменьшают мар-
жинальный доход и чистую при-
быль. Когда финансовый резуль-
тат уходит в минус, убыток «съе-

дает» оборотные средства. Оба 
этих фактора существенно ухуд-
шают обеспеченность оборотными 
средствами — ключевой критерий 
способности предприятия продол-
жать работу. 

В зависимости от сочетания па-
раметров прибыль-убыток и коэф-
фициента обеспеченности оборот-
ными средствами стресс-тест по-
казывает диагностические состоя-
ния от «Ок», через Trouble, Alarm, 
Crisis до Crush — полная неспособ-
ность осуществлять бизнес-дея-
тельность.

Такой расчет будет актуален для 
производственно-торговых ком-
паний реального сектора, имею-
щих производственный процесс и 
оборот запасов, товаров в любой 
системе налогообложения: основ-
ной (с НДС) или упрощенной (без 
НДС).

Как руководителю 
выдержать стресс 
и удержать баланс, 
быть в энергетичес-
ком ресурсе?

Д.М.: Высыпаться, заниматься 
спортом, иметь интересы вне ра-
боты, любить свою семью, роди-
телей. Нормальный владелец на-
стоящего бизнеса тратит на рабо-
ту 12 рабочих дней в году. Если вы 
тратите больше, значит вы себя не 
любите.

С.Е.: Физическая культура — ре-
гулярные нагрузки. Духовные прак-
тики, имею ввиду традиционные 
конфессии, а не новоявленные псев-
докультуры и методики богатства-
успеха-счастья-сверхспособностей. 
Раз в неделю «выходить на балкон», 
то есть вырываться из напряжен-
ной, «заезженной как пластинка» 
обстановки офиса и проводить об-
суждения планов, ситуации с не-
зависимым экспертом или, может 
быть, своего состояния с психо-
логом. Наличие даже трудного, но 
толкового плана сильно снижает 
уровень стресса. Принять (!), что 
наемные сотрудники не обязаны 
и многие не собираются спасать 
ваш бизнес.

Один из вариантов — прове-
сти антикризисный штаб, не пу-
тать со стратегической сессией — 

«Один из вариантов — провести антикризисный штаб, 

не путать со стратегической сессией — у них разные сце-

нарии, цели и временные горизонты. «Пеший по-конному» 

проиграть кризисную ситуацию: угрозы, уныние и сопро-

тивление, определить запас времени и антикризисный 

план. Такой штаб, формат позволяет любой компании вы-

играть 4–6 месяцев времени, что критически важно и цен-

но, учитывая, что для сектора МСП от кризиса до полной 

неспособности вести бизнес запас времени составляет 

6–18 месяцев»

Рабочие моменты
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у них разные сценарии, цели и 
временные горизонты. «Пеший 
по-конному» проиграть кризис-
ную ситуацию: угрозы, уныние и 
сопротивление, определить запас 
времени и антикризисный план. 
Такой штаб, формат позволя-
ет любой компании выиграть 4–6 
месяцев времени, что критически 
важно и ценно, учитывая, что для 
сектора МСП от кризиса до пол-
ной неспособности вести бизнес 
запас времени составляет 6–18 
месяцев.

Какую роль в анти-
кризисной политике 
играет маркетинг?

Д.М.: Если вы как 
генеральный директор знаете, что 
маркетинг отвечает за основную 
прибыль и почти за все в компа-
нии, то вот вам и ответ.

С.Е.: Часто маркетинг превра-
щают в «ковровое бомбомета-
ние» информацией и рекламой 
в необъятный круг своих потен
циальных клиентов. Такой мар-
кетинг во время кризиса и сжа-
тия спроса нам не нужен! Нужно 
точное профилирование потреб-
ностей своей, и главное — пла-
тежеспособной из всех доступ-
ных, целевой аудитории, затем 
предоставить ей самые конку-
рентоспособные условия. То 
есть, точнее настроиться на бо-
лее узкую и платежеспособную 
часть и лучше отстроиться от 
конкурентов. 

Второе. Есть несколько отрас-
лей, как, например, ВПК, ЖКХ, те-
леком, food- ритейл и производст

ва, в которых не будет существен-
ного спада, а может быть будет и 
умеренный рост. Туда нужно сроч-
но идти со своими продуктами и 
предложениями.

Третье, чем может быть хо-
рош маркетинг. Поверх «хард-
производства» товаров   найти 
потребность и добавить смежные 
«софт»-услуги. Как, например, 
для строительных материалов, 
это может быть расчет потребно-
сти материалов и легкий возврат              
излишков.

Нужно  ли де-
лать и как фор-
мулировать спе-
циальные пред-

ложения для клиентов?
Д.М.: Безусловно. Клиенты хотя 

и похожи по типам, но ценят чело-
веческое отношение. Найдите то, 
что важно клиенту и подумайте, 
как на этом вы сможете зарабо-
тать.

С.Е.: Если под «специальными» 
понимать более конкурентные для 
выбранной платежеспособной це-
левой аудитории, то да. Если по-
нимать примитивные скидки и ак-
ции, то не обязательно — нужно 
смотреть по ситуации.

Как оптимизи-
ровать работу 
команды?

Д.М.: Это все 
вопросы управления. Вопрос под-
разумевает, что есть секретный 
ингредиент успеха. Да, он есть, но 
это просто система управления, а 
не набор чужих рецептов.

С.Е.: Что (функции) или ко-
го (сотрудники) сокращать, а что 
усиливать, сильно зависит от ти-
па антикризисной стратегии, 
выбранной компанией. Их четы-
ре: (1) Экспансия — расширение 
на своих или смежных рынках. 
(2) Порыв  — ставка на один про-
рывной продукт, проект. (3) Сох-
ранение  — ключевых функций и 
компетенций до периода нового 
расцвета рынка и избавление от 
всего вспомогательного, второ-
степенного. (4) Exit — выход из 
бизнеса, его продажа. 

Какие воз-
можны спосо-
бы удержания 
клиентов в пе-
риод кризиса?

Д.М.: Не всех клиентов нужно 
держать. Можно отпустить поло-
вину, чтобы они разорили конку-
рентов, хотя это тоже не решение. 
Нужно исходить из конкретики ва-
шей ситуации — ресурсы и воз-
можности.

С.Е.: Всем дать все, особенно 
в условиях кризиса, невозможно. 
Поэтому выбирайте свою целе-
вую аудиторию и смотрите, на чем 
можно удержать именно ее, а не 
всех вообще.

Каковы прогно-
зы на будущее 
с точки зрения 
экономики? Как 

будет развиваться ситуация в 
полиграфическом сегменте?

Д.М.: Просто представьте себе 
все ситуации, когда человек дер-
жит в руках бумагу с текстом и 
изображением. Остальное — дело 
техники.

Все будет хорошо, если полиг
рафический сегмент самооргани-
зуется, но, судя по всему, это бу-
дет через 300 лет.

С.Е.: Во всех отраслях, за иск
лючением ВПК, ЖКХ, телекома, 
food- ритейла и производства бу-
дет спад. Полиграфия вторична, 
то есть зависима от активности 
отрасли и событий. Как, когда бу-
дет восстановление там, тогда и 
рост придет в полиграфию. Точ-
нее сейчас сказать невозможно. 

«Кризис — действительно отличная возможность полу-

чить новые продажи (если в вашей компании налажены 

системы управления). Уже давно ученые и практики на-

стоящего бизнеса сказали, что 96 % результатов зависит 

только от руководителя, причем одного, самого главного»
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