


 
 
 

Снежана  Манько
Как навести порядок

в финансах компании:
Практическое руководство

для малого и среднего бизнеса
 
 

Текст предоставлен правообладателем
http://www.litres.ru/pages/biblio_book/?art=33573220

Как навести порядок в финансах компании: Практическое руководство
для малого и среднего бизнеса / Снежана Манько: Альпина Паблишер;

Москва; 2018
ISBN 978-5-9614-5268-6

 

Аннотация
Без понимания реальных финансовых показателей

невозможно стабильно вести и  развивать бизнес. В
крупных компаниях это знают. Финансы в  них налажены
и  автоматизированы, а финансовые показатели менеджерами
используют как приборную доску в  управлении самолетом.
В малом и  среднем бизнесе руководители чаще всего
работают «по ощущениям», а не по фактическим показателям,
чем наносят бизнесу немалый ущерб. Книга поможет вам
разобраться в  финансовой отчетности, управленческом учете
и  финансовом планировании. Вы научитесь автоматизировать



 
 
 

финансы в  компаниях малого и  среднего бизнеса, а также
создавать и  развивать отделы финансов, чтобы управлять
компаниями через финансовые показатели.
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фрагменты и элементы, включая текст, изображения и
иное, не подлежат копированию и любому другому исполь-
зованию без разрешения правообладателя. В частности, за-
прещено такое использование, в результате которого элек-
тронная книга, ее часть, фрагмент или элемент станут до-
ступными ограниченному или неопределенному кругу лиц, в
том числе посредством сети интернет, независимо от то-
го, будет предоставляться доступ за плату или безвозмезд-
но.

Копирование, воспроизведение и иное использование элек-
тронной книги, ее частей, фрагментов и элементов, выходя-
щее за пределы частного использования в личных (некоммер-



 
 
 

ческих) целях, без согласия правообладателя является неза-
конным и влечет уголовную, административную и граждан-
скую ответственность.

 
* * *

 



 
 
 

 
От автора

 
Когда после работы с крупными компаниями, где выстро-

ены и автоматизированы бизнес-процессы, отстроена ме-
тодология управления финансами, где работают команды
сильных финансистов, консультантов, аудиторов, где вопрос
«Как повысить показатель EBITDА1?» вызывает не смех, а
реальную озабоченность топ-менеджмента, я погрузилась в
финансы средних, небольших и малых компаний, и обнару-
жила, что финансами это назвать нельзя. Скорее уж финан-
совым хаосом или отсутствием финансового менеджмента,
финансового управления и даже самого элементарного фи-
нансового учета.

Сначала я подумала, что это, наверное, единичный слу-
чай. Но… одна компания, потом вторая, пятая, десятая, пя-
тидесятая, около сотни компаний (выручка от 0,3 до 30 млн
руб. в месяц, количество сотрудников от трех до ста пятиде-
сяти, направлений деятельности от одного до двенадцати), с
которыми мне удалось поработать за последние годы по во-
просам финансового моделирования, финансового анализа,
автоматизации бизнеса, внедрения учетных систем, подго-
товки управленческой отчетности, найма финансового пер-
сонала, создания финансовых отделов, обучения руководи-

1 EBITDA (earnings before interest, tax, depreciation) – откорректированный по-
казатель прибыли компании. – Прим. авт.



 
 
 

телей финансовой грамотности, – везде примерно одно и то
же. Стало понятно, что бардак в финансах – не уникальный
случай, а массовая системная ошибка в малом и среднем
российском бизнесе (не без исключений, конечно).

Ошибка заключается вот в чем.
1. Владелец бизнеса (он же, как правило, и генеральный

директор, если речь идет о малом бизнесе) понимает, что в
финансах компании бардак. Происходит это, когда он не мо-
жет найти ответы на вопросы:

сколько прибыли он заработал;
сколько может вывести дивидендов;
почему работаем больше и больше, а денег нет;
кто должен нам, кому должны мы;
почему опять нет денег и где их брать (кассовый разрыв);
каков вклад каждого сотрудника в результат.
И так далее.

Я уже не говорю про такие вопросы, как «сколько стоит
мой бизнес», «какие в бизнесе есть активы», «как привлечь
финансирование под низкую ставку», «что будет с результа-
том, если открыть новые направления, запустить новые про-
дукты и т. д.», – о них многие не задумываются.

2. Владелец бизнеса делегирует вопрос финансов специ-
алисту (бухгалтеру, финансисту, консультантам), чтобы на-
чать считать деньги (типовой запрос  – «считать хоть что-



 
 
 

нибудь», или «считать все», или «навести порядок в финан-
сах»), не понимая, что должно получиться на выходе, что бу-
дет результатом решения этой задачи.

3. Через какое-то время появляются учет, цифры, отдель-
ные отчеты, но общая картина по-прежнему не видна и не
понятна, так как нет управленческой отчетности (набора
данных для принятия взвешенных и экономически обосно-
ванных управленческих решений). Также по-прежнему нет
нормального финансового планирования, финансового ана-
лиза, контроля и финансового менеджмента, нет комплекс-
ной системы управления финансами. В принципе, логично,
ведь на предыдущем этапе не было такого запроса. Что про-
сили, то и получили.

Второй вариант развития событий – система появляется
(особенно если ее заказали у внешних консультантов, кото-
рые знают, что должно быть на выходе, и выполнили зада-
чу по созданию системы). Но компания не начинает исполь-
зовать систему по назначению, использует минимально или
не использует вообще, аргументируя так: «Нам еще рано фи-
нансовым планированием заниматься / некому вносить дан-
ные в систему / некогда вести учет…» Компания не готова.
А владелец и не настаивает.

В результате как был бардак, так и остался.

4. Владельцу бизнеса некогда заниматься финансами, все-



 
 
 

гда есть масса более важных дел, чем изучать отчеты и
утверждать бюджеты. Сайт переделать, руководителя отдела
продаж нанять, конверсию повысить. Франшизу запустить.
Нужно же развивать бизнес. Как и раньше – «на ощупь», ин-
туитивно. И получать прибыль «по ощущениям».

Почему так происходит?
На мой взгляд, причин три.
1. Отсутствие базового финансового, экономического об-

разования у владельцев и руководителей бизнеса, тогда как
финансы – это одна из ключевых функций в бизнесе наря-
ду со стратегией, маркетингом, управлением персоналом и
пр. Это не хорошо и не плохо, это просто факт. Следствие –
непонимание того, что представляет собой система управле-
ния финансами в бизнесе, какие риски приносит ее отсут-
ствие, о чем говорят цифры и как управлять бизнесом через
показатели. Чрезмерные затраты. Неэффективность бизне-
са в целом. Отсутствие контроля. Неумение нанимать нуж-
ных финансистов и работать с ними. В выигрышном поло-
жении те бизнесы, в которых один из партнеров разбирается
в финансах. Они изначально более системные, управляемые
и масштабируемые.

2.  Финансисты, которых нанимают владельцы малых и
средних компаний, не всегда понимают, чего от них хотят.
Не знают, как управлять финансами, в силу невысокой ква-
лификации, отсутствия опыта, желания заниматься этими



 
 
 

вопросами. Базовое российское финансовое образование (а
я преподавала в нескольких экономических вузах), к сожале-
нию, не прививает культуру мышления в интересах бизнеса.
Спросите у тех, кто приходит к вам на собеседования: «Ка-
ков ценный конечный продукт твоей деятельности? Что ты
даешь компании? Каковы критерии твоей эффективности?
В чем польза от тебя как от финансиста?» В лучшем случае
вас сочтут странным.

Финансисты с необходимыми компетенциями и опытом
стоят дорого. Как правило, это люди с международными ква-
лификационными сертификатами и опытом работы в круп-
ном бизнесе (консалтинговом или реальном секторе). Фи-
нансовый директор за 150 000–300 000  руб.  – непозволи-
тельная роскошь для малого бизнеса, у которого вся при-
быль за месяц может быть сопоставима с этими цифрами.
Сотрудник же, который стоит столько на рынке, вряд ли пой-
дет работать в малый и средний бизнес.

3.  Отсутствие управленческой воли, которая требуется
при внедрении изменений. Если руководителю не до цифр,
то и не будет их в компании. Если он не хочет вникнуть и
разобраться в этой теме хотя бы базово, даже самые лучшие
финансисты ему не помогут. Только выбросит деньги на ве-
тер.

Что можно сделать?



 
 
 

Можно ничего не делать. Работать, как и работали, и сми-
риться с тем, что с таким подходом вы в лучшем случае не
станете крупным бизнесом. Ни в одной большой компании
нет бардака в финансах. Финансы под контролем, автомати-
зированы и управляемы. В худшем случае вас ждут финан-
совый кризис и банкротство. Чем быстрее развивается биз-
нес, чем больше становится компания, тем выше цена ошиб-
ки, тем дороже обходятся непросчитанные «управленческие
решения».

А можно начать осознанно разбираться в своих цифрах,
внести эту задачу в план своего личного развития, навести
порядок в финансах своего бизнеса и внедрить в корпора-
тивную культуру учет, отчетность и управление показателя-
ми.

 
* * *

 
В своей консалтинговой практике я адаптировала опыт

работы с крупными компаниями и знания в сфере между-
народных финансов под задачи российского малого бизнеса.
Западный подход к цифрам и показателям отличается от то-
го, что есть в России. У нас исторически отчетность всегда
в основном была бухгалтерская, статистическая и отражала
просто факт, картинку того, что происходит в компании. На
Западе же, в рыночных экономиках, на международных рын-
ках подход к отчетности другой – как к инструменту управ-



 
 
 

ления бизнесом. Ее составляют не для налоговой, а для того,
чтобы понимать, что происходит в компании. По качеству
отчетности судят о качестве менеджмента. Этим подходом я
и хочу поделиться с вами в книге.



 
 
 

 
Для кого эта книга

и как с ней работать
 

Книга поможет разобраться в том, как настроить и усовер-
шенствовать систему управления финансами в компании,
как использовать отчетность и показатели для повышения
эффективности бизнеса, как внедрить финансовое планиро-
вание, сэкономив много сил и времени, обычно уходящих на
неэффективные действия.

Эта книга для:
• Предпринимателей. Вы запускаете бизнесы и проекты,

реализуете свои идеи в материальном мире, вам хочется де-
лать бизнес, и вы не желаете разбираться в цифрах. Но циф-
ра – это объективный результат вашей деятельности и план
развития ваших проектов. Почему бы не использовать ее для
достижения целей?

• Владельцев компаний. Вы хотите выйти из операцион-
ного управления и поставить вместо себя наемный персонал.
Что для этого нужно? Финансовое планирование и финан-
совая отчетность, которые позволят держать бизнес под кон-
тролем и понимать его результат.

• Наемных руководителей. Каковы результаты вашей де-
ятельности? Как посчитать ключевые показатели эффектив-
ности? Как улучшить эти показатели путем управления фи-
нансами? Ответы на все эти вопросы дает грамотный подход



 
 
 

к финансам.
• Коллег-финансистов. Поможет вам объяснить руководи-

телю, как с вашей помощью навести порядок в финансах, как
ему эффективно взаимодействовать с финансистами и раз-
говаривать на одном языке.

• Для всех интересующихся.
Все, что написано в ней, взято из личного опыта, знаний

и практики и подкреплено кейсами с реальных проектов.
Особенности книги:
•  адаптирована под малый и средний бизнес, написана

простым и понятным языком, сопровождается примерами,
иллюстрациями, кейсами из практики;

• в приложениях – практические инструменты для приме-
нения в компании.

Итог книги – план действий и список задач по наведению
порядка в финансах компании.

Порядок в финансах – это просто и жизненно необходи-
мо!



 
 
 

 
Предисловие

 
– Сколько заработала ваша компания в прошлом

месяце?
– Тысяч 700–800.
– А как вы посчитали?
– Мы не считали, это по ощущениям.

Типичный разговор финансиста с предпринимателем  –
владельцем малого бизнеса. Далее выясняется, что «700–
800» – это и не прибыль, а оборот (выручка), или поступле-
ния от клиентов (по части которых еще идут работы, то есть
это полученные авансы, а не заработанные доходы), или вы-
веденные дивиденды, или, еще интереснее, суммы подписан-
ных с клиентами договоров. А если посчитать, в восьми слу-
чаях из десяти «700–800» превращаются, например, в минус
200 (личная статистика автора). И живет себе предпринима-
тель, и радуется прибыли «по ощущениям», так же по ощу-
щениям выводит ее из бизнеса себе в карман, вкладывает в
товар, в новые направления и т. д.

Понимает он, что в финансах бардак и надо бы посчитать
прибыль, да и другие финансовые показатели, обычно когда
уже поздно:

• Обнаружен кассовый разрыв. В бизнесе не хватает денег
на оплату текущих расходов (зарплата, аренда, закупка това-
ра и т. д.).



 
 
 

•  Бизнес растет (больше сотрудников, больше сделок,
больше активности), а денег, которые удается вывести на се-
бя (дивидендов), все меньше.

• Сотрудники зарабатывают больше, чем владелец (частая
причина – системы мотивации, завязанные не на выручку,
маржу, прибыль компании, а на поступившие деньги. Со-
трудник зарабатывает, владелец – нет).

• Появляются альтернативные варианты/проекты, для ко-
торых нужны ресурсы. Нужно понять, где выше доходность
и интереснее условия – в текущем бизнесе или в других.

• Владелец устал от бизнеса и хочет его продать или при-
влечь инвестора.

Что происходит в тех компаниях, где финансовые пока-
затели посчитаны до наступления этих событий и предпри-
ниматель осознанно управляет ими? Скорость и точность
управленческих решений в них выше, как следствие, больше
прибыль и личные доходы владельца, больше времени для
решения стратегических вопросов, бизнес работает эффек-
тивнее и более системно, кризисы и разрывы предсказуемы,
компания понятна и прозрачна для инвесторов.

Почему же тогда предприниматели в малом бизнесе в
большинстве своем продолжают считать «прибыль по ощу-
щениям», вместо того чтобы управлять показателями? Са-
мый распространенный ответ: «Это не моя компетенция,
много других более важных дел – маркетинг, продажи, со-
трудники, клиенты, операционка». А в это время конкурен-



 
 
 

ты, которые поняли, что знание финансовых показате-
лей и управление ими напрямую влияют на деньги,
прибыль, дивиденды, уверенно выходят вперед. Управле-
ние финансами – столь же важная область в бизнесе, как и
управление персоналом, управление продажами.

Как только предприниматель это осознаёт, он находит
время и ресурсы для того, чтобы разобраться в теме и внед-
рить управление финансовыми показателями в свой бизнес
и в свою жизнь. Данная книга рассказывает, как сделать это
в малом бизнесе быстро, недорого и наверняка.



 
 
 

 
Глава 1

Кто отвечает за финансы
в компании и почему у
вас бардак в финансах

 
 

Финансы – это не бухгалтерия
 

Бухгалтер  – человек, который решает
непонятные вам задачи неизвестными вам
способами.
Народная мудрость

Одно из частых заблуждений предпринимателей: «Все,
что связано с цифрами, любой показатель, который мне ну-
жен, должен знать и считать бухгалтер». Бухгалтер – тот фи-
нансовый специалист, с которым предприниматель (владе-
лец или руководитель компании) сталкивается в первую оче-
редь. Он появляется в компании на самых ранних этапах раз-
вития бизнеса и выполняет свои основные задачи по взаи-
модействию с контролирующими органами (налоги, отчет-
ность, регламентированная государством). И он совсем не
обязан считать, планировать, анализировать то, что не отно-
сится к его прямым компетенциям, то есть управленческую



 
 
 

отчетность и прочие финансовые и нефинансовые показате-
ли.

В итоге у руководителей небольших компаний возникают
нарекания в адрес бухгалтера: «Мой бухгалтер некомпетен-
тен, этот отчет у него неправильный, тот отчет не ведется.
Бухгалтер не справляется. Предыдущего мы уволили. Ново-
го поставили. Ничего не поменялось». Меняются бухгалте-
ры, результат не улучшается. Почему так?

Финансы – это не бухгалтерия. Финансы – это пла-
нирование, управленческий учет, контроль и анализ
реального экономического состояния компании для
управления ею.

Финансы  – это все, что связано с деньгами компании
(планирование, учет, контроль, анализ). Функционал в обла-
сти финансов компании довольно внушительный, сгруппи-
ровать его можно по таким направлениям: бухгалтерия и на-
логи, управленческий учет и отчетность, финансовое плани-
рование, финансовый анализ, финансовый менеджмент, фи-
нансовый контроль.

Кому из сотрудников делегировать подобные задачи? Это
вопрос любого руководителя компании. Кто же отвечает за
финансы в компании в целом?

Не спешите с ответом. Это не бухгалтер и даже не финан-
совый директор. Отвечает за область финансов (внедрение
системы учета и контроля, итоговые показатели деятельно-
сти, отчеты и результаты компании, финансовые решения)



 
 
 

руководитель компании. В малом бизнесе владелец компа-
нии и генеральный директор – часто одно лицо. Даже если
директор наемный, его нанимает владелец компании. Поэто-
му в конечном итоге в качественной финансовой информа-
ции заинтересован владелец компании, он конечный заказ-
чик порядка в финансах. Финансист (назовем так сотрудни-
ка финансового отдела) – это наемный работник, который
даст тот результат, который вы ему закажете и который смо-
жете принять. Вы нанимаете, например, руководителя отде-
ла продаж и говорите: «Сделайте тысячу продаж в этом ме-
сяце» (или задаете целевой показатель выручки 3 млн руб.) –
то есть ставите задачу. Если задачи отдела продаж вам яс-
ны, вы их понимаете и чувствуете как директор, то что вы
скажете финансисту? Какую задачу ему поставите? Сделай-
те так, чтобы все считалось? Наведите порядок в финансах?
Он не поймет. Почему не поймет? Неужели он сам не знает,
что нужно сделать? Знает. Но его знание и ваши потребности
могут различаться. Его знания могут быть избыточны или
недостаточны для ваших потребностей. Да и как вы поймете,
что результат достигнут?

Формулировка «у нас бардак, придите и сделайте поря-
док» не сработает. А так обычно и происходит постановка
задачи. Как следствие, налицо отсутствие результата в ком-
паниях малого и среднего бизнеса.

Вы можете поставить задачу так: составьте управленче-
скую отчетность, внедрите бюджетирование, выполните фи-



 
 
 

нансовый анализ, найдите десять способов повысить при-
быль компании и возьмите финансовый контроль на себя.
Это уже более понятно. А что конкретно? А конкретно вы
хотите, чтобы в компании, например, ежемесячно по задан-
ной форме составлялись три финансовых отчета и десять
операционных отчетов, была разработана финансовая мо-
дель бизнеса и велись бюджеты на год или с разбивкой по
месяцам. При такой формулировке результат понятен и про-
гнозируем, остается только найти исполнителей с необходи-
мыми компетенциями, чтобы его реализовать.

Функция заказчика (собственника компании, генерально-
го директора) – уметь сформулировать и поставить задачу,
найти исполнителей, проконтролировать и принять резуль-
тат. Для этого нужно на базовом уровне разобраться в теме –
в финансах компании.

Хорошо, когда в компаниях есть партнер или топ-мене-
джер с финансовым образованием либо хорошо разбираю-
щийся в теме, и он берет этот блок вопросов под свой кон-
троль. Если такого человека нет, спрашиваем себя: кто глав-
ный заказчик порядка в финансах и потребитель финансо-
вой информации? Правильно, руководитель компании – он
же в малом и среднем бизнесе зачастую и владелец/совладе-
лец.



 
 
 

 
Что нужно знать о

финансах руководителю
 

Какой показатель деятельности компании вы считаете
ключевым?

Вы управляете компанией и как минимум считаете день-
ги. Чем дальше погружаетесь в управление, тем больше на-
чинаете считать. Может быть, у вас все бизнес-процессы
оцифрованы, внедрен учет и планирование. На чем концен-
трируетесь? Что вы считаете своим ключевым показателем?

Запишите ответ ____________________ (ключевой пока-
затель деятельности нашей компании).

По этому показателю, как по компасу, вы сверяетесь, дви-
жется ли бизнес в заданном направлении. Но одного показа-
теля недостаточно.

Что еще можно посчитать, имея в компании систему фи-
нансового учета и планирования?

 
Задание

 
Напротив каждой строки поставьте «да», «нет» или

прочерк. Если не уверены, пишите «нет». Если какие-то
слова, понятия не знакомы, пишите «нет». Если к вашей



 
 
 

деятельности это не применимо – ставьте прочерк.
Где найти ответы на эти вопросы? В вашей системе

финансовой отчетности и финансового планирования.

 
Что должен знать генеральный

директор компании
 

1.  Сколько вы заработали в этом месяце
(прибыль)

2.  Какая ожидается прибыль в этом месяце/
квартале/году?

3.  Прибыльность направлений/продуктов
(какое направление сколько приносит)?

4. Сколько маржи в рубле выручки?
5. Сколько прибыли в рубле выручки?
6.  Какова ваша точка безубыточности

(минимальный объем продаж, который обеспечит
прибыль, равную нулю)?

7.  Что, если?.. Как изменится прибыль при
изменении показателей, которые на нее влияют
(выручка, расходы)?

8.  Как связаны суммы пришедших денег
и заработанной прибыли? Поступление денег
увеличилось  – что произошло с прибылью?
Почему прибыль упала/выросла?

9. Откуда в бизнес приходили деньги (от кого,
из каких источников), куда уходили?

10. Сколько ожидается поступлений и выплат



 
 
 

в этом месяце/квартале/году? Каков прогнозный
остаток денег на конец каждого месяца?

11. Сколько денег в кассе/банке прямо сейчас?
12. Сколько в компании собственных денег (не

заемных, не предоплат, а заработанных)?
13. Ожидаются ли кассовые разрывы и когда?

Из каких средств они будут покрыты?
14.  Кто и сколько денег должен компании

(дебиторская задолженность)?
15.  Когда дебиторская задолженность станет

деньгами (будет собрана)?
16.  Кому и сколько должна компания

(кредиторская задолженность)?
17.  Когда нужно погасить кредиторскую

задолженность? Какие штрафы за
несвоевременное погашение?

18.  Сколько нужно денег на закупку товаров
в ближайшие полгода/год, в какие даты (для
торговых компаний)?

19. Сколько бизнес должен собственнику (если
собственник давал бизнесу деньги в долг)?

20.  Сколько в бизнесе ликвидных и
неликвидных активов?2

21. Какова налоговая нагрузка на бизнес?
22.  Нужны ли бизнесу заемные средства

2 Ликвидные – это те, которые можно быстро продать, превратить в деньги.
Неликвидные – это те, которые просто лежат, и вы ничего не можете с ними
сделать. Например, поврежденные остатки на складах, какое-то оборудование,
какая-то техника, которая никому особо не нужна, но она у вас есть. – Прим. авт.



 
 
 

(сколько) или достаточно собственных средств
для реализации поставленных целей?

23. Какой операционный цикл сделок (в днях)?
24. Какой финансовый цикл сделки (в днях)?
25.  Каков запас финансовой устойчивости

бизнеса?
26. Какие у компании есть активы? Какова их

стоимость?
27.  Каков минимальный остаток товарных

запасов, который должен быть на складе (для
торговых компаний)?

28. Как открытие новых направлений/проектов
повлияет на показатели бизнеса?

29.  Какие есть варианты увеличения
маржинальности и рентабельности бизнеса?

30.  Каковы KPI (ключевые показатели
эффективности) сотрудников, как они влияют на
ключевые финансовые показатели бизнеса?

 
Что должен знать собственник

(владелец) бизнеса
 

1. Сколько стоит ваш бизнес (доля в нем)?
2. Сколько дивидендов и когда можно вывести

из бизнеса?
3. Какова доходность на вложенный капитал?
4.  Насколько бизнес финансово устойчив (не

обанкротится ли в ближайший год)?



 
 
 

5.  Насколько ваш бизнес привлекателен для
инвестора?

Подведем итоги. Посчитайте количество ответов
«да».

•  Менее 15  – в финансах беспорядок. У вас нет
надежной информации для управления бизнесом.

•  От 16 до 25  – хороший результат, вы уже
разбираетесь в теме, знаете ключевые показатели,
поняли важность управления финансами и хотите
повысить точность вычислений и прогнозов.

• Более 25 – уже многое сделано, но всегда есть что
улучшить.

Все это можно и нужно посчитать. А как этим пользовать-
ся, вы, как руководитель, знаете лучше любого финансиста.

Обратите внимание: если вы собственник и у вас есть на-
емный генеральный директор, то это прежде всего его за-
дача – знать и понимать финансовые показатели, управлять
ими, давать ответы на вопросы собственника. Если же в ком-
пании вы сами являетесь генеральным директором, то за все
финансы и за все показатели, которые есть в компании, от-
вечаете вы (в том числе и юридически).

Знать  – это не значит знать до копеек, но это должно
быть конкретное количество, цифра с допустимой погреш-
ностью. Руководитель должен знать показатели с определен-
ной точностью. Недопустим ответ «то ли есть прибыль, то ли
нет», допустим «прибыль есть с погрешностью (например)



 
 
 

100 000 руб.».
Если вы – и собственник, и генеральный директор, то для

вас важно смотреть на компанию сверху. Большинство со-
здателей бизнесов на первых порах являются и директорами,
ставя для себя задачу отстроить процессы, нанять наемно-
го генерального директора и выйти из операционного управ-
ления на следующий уровень (остаться просто владельцем,
учредителем). Отсутствие системы отчетности является од-
ной из причин того, что собственник не может выйти из опе-
рационного управления, делегировав его наемному сотруд-
нику. Финансовые показатели – это тот язык, на котором об-
щаются акционеры (владельцы бизнеса) с наемным менедж-
ментом.

Зарплата наемного генерального директора должна зави-
сеть от определенных показателей, например от показателя
прибыли. Если показатель не посчитан или посчитан некор-
ректно, как контролировать работу сотрудника и увязать си-
стему мотивации с результатом? Правильно, никак.

В крупных компаниях бонусы наемного менедж-
мента привязывают к показателю EBITDA (откор-
ректированная по определенным правилам прибыль
компании). И знаете, как они «бьются» за EBITDА, ко-
гда видят свою отчетность?

Они говорят: «До целевого результата не хватает
пары миллионов долларов, давайте подумаем, поче-
му здесь такие расходы, а все ли доходы учтены, а ка-



 
 
 

кая учетная политика выбрана, почему план не вы-
полнен?»

Если вы серийный предприниматель, для вас жизненно
важно просчитывать финансы на старте проектов и далее
управлять результатом, отслеживая показатели.



 
 
 

 
Финансы на разных

этапах развития бизнеса
 

Вы такой не один.
Любой бизнес или проект проходит в своем развитии

несколько этапов. На каждом из них есть финансы и управ-
ление ими, независимо от того, организованы они как про-
цесс или нет.

 
Этап № 1 – «хаос»

 
Что происходит: все только начинается, компания зарож-

дается, формируется, вы зарабатываете первые деньги.
Что на этом этапе происходит с финансами? Учета нет.

Все в голове у предпринимателя (три цифры либо чуть боль-
ше), ничего не автоматизировано. Вы начинаете считать от-
дельные показатели, понимаете, что вам это нужно, но не
концентрируетесь на расчетах, потому что у вас другие зада-
чи – выживание и развитие бизнеса.

Хаос не обязательно ограничивается первыми двумя ме-
сяцами или годом работы. Он может продолжаться несколь-
ко лет и заканчивается, когда вы осознанно решаете, что
нужно наводить порядок.



 
 
 

 
Этап № 2 – «рост, развитие»

 
Дальше, если все хорошо, вы начинаете стремительно рас-

ти. Растут обороты, масштабы, все работает.
Что происходит с цифрами, с показателями? Если не на-

лажен финансовый учет, формирование отчетности, плани-
рование, то бардак и хаос продолжают нарастать. Появля-
ются бухгалтер, финансисты, консультанты, внедряется хао-
тичный расчет показателей.

 
Этап № 3 – «стабилизация»

 
На этом этапе у вас уже есть устоявшаяся бизнес-модель –

вы понимаете, как работает ваш бизнес (у кого покупаете,
кому продаете, что производите, как формируется прибыль,
какими темпами вы развиваетесь и т. д.). Это критерий ста-
билизации. У вас может быть хаос в цифрах и показателях,
но в целом бизнес-модель сформировалась и работает.

На этапе стабилизации вы ищете точки роста и повыше-
ния эффективности бизнеса, думаете, что бы еще сделать,
строите гипотезы: увеличить продажи, открыть новые на-
правления, нанять/уволить сотрудников, описать и автома-
тизировать бизнес-процессы. Но финансы у вас, как прави-
ло, так и не выстроены. Потребность в показателях растет,



 
 
 

вам нужно все больше и больше данных для того, чтобы по-
нимать, куда вам дальше двигаться и каким образом.

Обостряются ситуации с финансовыми рисками, напри-
мер, налогов заплатили больше, чем ожидали, продажи рез-
ко упали, случились кассовые разрывы. Вопрос – почему? И
где было управление до того, как мы пришли к такой ситу-
ации?

Если на данном этапе в компании настроили учет, авто-
матизировали отчетность, начали считать показатели, вы по-
нимаете: есть новая гипотеза (например, будем развиваться
следующим образом), просчитываете ее, приступаете к реа-
лизации, то есть выходите на следующий уровень.

 
Этап № 4 – «масштабирование»

 
Кто стабилизировался, тот и дальше развивается, масшта-

бируется за счет привлечения инвесторов, продажи франши-
зы или органического роста.

Для масштабирования нужно четко понимать экономику
компании, потребность в ресурсах, целевые показатели при-
были и окупаемости инвестиций, иметь финансовую модель.

 
Этап № 5 – «угасание»

 
Проект завершается, так как достиг целей, стоящих перед



 
 
 

ним. Или, наоборот, не оправдал ожиданий. Это стадия для
подведения итогов, оценки финансовых результатов, расче-
тов с инвесторами и кредиторами.

На каком этапе находится ваш бизнес сейчас?
Запишите ответ ____________________ (текущий этап

развития вашего бизнеса).

Вначале управленческие решения относительно просты,
далее по мере роста бизнеса сложность и важность решений
возрастают, как и цена ошибки. Также растет количество лиц
в компании, которым нужно принимать решения. Для при-
нятия этих решений необходима финансовая информация.

На любом из этих этапов бизнес может погибнуть или пе-
рейти на следующий виток развития. На каждом, начиная с
самого старта, бизнес взаимодействует с «внешним миром».
Вначале это контролирующие органы, которые интересует
ваша бухгалтерская и налоговая отчетность; далее – креди-
торы, если вы хотите привлечь финансирование; инвесторы,
если вы хотите привлечь тех, кто инвестирует в ваш проект.
Внешние пользователи информации смотрят на ваш бизнес
через цифры. И, если бизнес развивается, рано или поздно
вы упираетесь в то, что вам эти цифры нужны. Вам нужны
показатели либо для себя, либо для внешнего мира.

Основная идея: если изначально заложить систему
и порядок в финансах, то дальше она масштабируется
и развивается вместе с бизнесом.



 
 
 

Ваша цель как управленца  – иметь необходимые
цифры (показатели) на каждом из этапов развития
бизнеса.

Чем дальше вы откладываете наведение порядка,
оцифровку финансовых показателей, тем сложнее по-
том будет и тем дороже обойдется.



 
 
 

 
Что такое порядок в финансах?

 
Порядок в финансах необходим, чтобы управлять компа-

нией через финансовые показатели.
Управление – это сознательное направление процессов на

достижение целей. Конечная цель управления финансами –
удовлетворение интересов владельцев и стейкхолдеров3 (за-
интересованных сторон) компании. Интересом может быть,
например, получение прибыли или рост стоимости компа-
нии. Цель – повышать прибыль собственников при помощи
грамотной финансовой политики. Цель – зарабатывать боль-
ше, внедрив финансовый менеджмент.

Управлять финансами – это значит:
•  планировать (ставить финансовые цели, определять

необходимые ресурсы для их выполнения, понимать ключе-
вые показатели, которых необходимо достичь для выполне-
ния плана);

• вести учет (управленческий, оперативный учет того, что
происходит, чтобы в каждый момент времени понимать си-
туацию и управлять ею);

• анализировать (искать возможности повышения эффек-
тивности и улучшения показателей, искать причины откло-

3 Стейкхолдер – физическое лицо или организация, заинтересованные в ре-
зультатах деятельности компании (контрагенты, сотрудники, гос. органы, инве-
сторы, кредиторы и др.). – Прим. ред.



 
 
 

нений «план-факт» и управлять ими);



 
 
 

 
Конец ознакомительного

фрагмента.
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