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Взыскание долга в большинстве случаев процесс непростой и не всегда приводит к ожидаемому 
результату. Для юридического лица не взыскание дебиторской задолженности оборачивается не только 
потерей средств, но и потерей стабильности финансового состояния. Контроль и анализ дебиторской 
задолженности является наиболее важной задачей финансовой службы предприятия. Кроме этого, 
в процедуре банкротства должника необходимо предпринять ряд эффективных шагов, которые 
не позволят привести к серьезным последствиям – утрате финансовой устойчивости. О некоторых 
важных особенностях взыскания дебиторской задолженности в процедурах несостоятельности идет 
речь в данной статье. 
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Debt collection is in most cases not an easy process and does not always lead to the expected result. For 
the legal entity, failure to collect receivables results not only in a loss of funds but also in a loss of financial 
stability. Receivables control and analysis is the most important task of a company’s financial department. 
In addition, there are a number of effective steps to be taken in a debtor’s bankruptcy proceedings that will 
not result in serious consequences – loss of financial stability. Some important features of the collection of 
receivables in insolvency proceedings is discussed in this article.

Дебиторская задолженность пред-
ставляет собой разрыв между сдел-
кой, подразумевающей куплю-продажу 
и оплатой товара или услуг. Чтобы фи-
нансовое состояние компании остава-
лось стабильным, важно контролиро-
вать процедуры взыскания дебиторской 
задолженности. Кроме основной суммы 
дебиторской задолженности, необходи-
мо предъявлять должнику суммы не-
устоек, штрафов, пени, размер которой 
определяется с учетом ставки ЦБ РФ, 
в соответствии с условиями.

При невозможности своевремен-
ной уплаты задолженности вследствие 

тяжелого материального положения 
рассматривается возможность реструк-
туризации долга, а также отсрочки 
или рассрочки.

При отказе должника от выплаты 
долга из-за претензий к качеству постав-
ленных работ, услуг обычно прибегают 
к услугам независимой экспертизы.

Дебиторская задолженность в бух-
галтерском учете отражается как полу-
ченные доходы, в тоже время денежные 
средства еще не получены, при этом 
финансовое положение организации за-
висит от размера отвлеченных из оборо-
та средств.

mailto:selenacresset@mail.ru
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Рис. 1. Этапы процесса управления дебиторской задолженностью

Контроль за состоянием дебиторской 
задолженности реализуется путем по-
стоянного мониторинга ее состава и ве-
личины посредством составления управ-
ленческой отчетности.

При отсутствии результатов пред-
варительных мероприятий контраген-
ту направляется претензия, следую-
щим этапом является обращение в суд 
для взыскания долга в принудитель-
ном порядке. Если размер долга менее 
400 тысяч рублей может быть выдан 
судебного приказа, если долг более 
400 тысяч рублей – в арбитражный суд 
подается исковое заявление о взыскании 
дебиторской задолженности с докумен-

тальным подтверждением долга, копией 
претензии и ответа на нее.

При положительном решении суда 
исполнительный лист передается на ис-
полнение в Службу судебных приставов.

Работа, направленная на уменьшение 
названных рисков, называется управле-
ние дебиторской задолженностью – эта 
деятельность всех служб, направленная 
на исключение рисков, связанных с воз-
никновением безнадежной дебиторской 
задолженности [3, с.1066].

Очевидно, что значительная часть 
обязанностей по этой работе ложит-
ся на финансовые службы компании, 
но в и такие подразделения, как служ-
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ба безопасности и юридический отдел, 
должны активно участвовать в процеду-
рах взыскания задолженности.

Процесс управления дебиторской за-
долженностью предлагается выделить 
следующие этапы (рисунок 1).

Этап планирования заключается 
в разработке внутренней корпоративной 
политики по управлению дебиторской 
задолженностью [4, с.590].

Использование процедур предо-
платы и отсрочки по платежам во всех 
возможных случаях взаимоотношений 
с контрагентами.

Обязательное включение в текст до-
говора санкций за просрочку платежа 
в форме штрафов и пеней.

Мотивация персонала заключает-
ся в системе премий персоналу, от-
ветственных за состояние дебитор-
ской задолженности.

Распределение функций контроля 
за дебиторской задолженностью от-
дельными службами и конкретными со-
трудниками компании позволяет более 
эффективно управлять долгами.

Инвентаризация долгов проводится 
регулярно в соответствии с приказом 
об учетной политике.

Работа с должниками заключается 
в контроле за сроками уплаты и напо-
минание о сроках расчета по договорам.

Анализ расходов по взысканию дол-
гов позволяет построить более эффек-
тивную и наименее затратную политику 
управления дебиторской задолженно-
стью [5, с.185].

Платежеспособность контрагентов 
должна оцениваться на этапе заключе-
ния договора, чтобы исключить взаимо-
отношения с компаниями, находящими-
ся в состоянии банкротства.

Автоматизация учета, использова-
ние специальных программ позволяют 
снизить затраты на управление дебитор-
ской задолженностью.

Нами предлагаются проверенные 
меры, которые помогут компании стать 
приоритетным кредитором в процеду-
ре банкротства, избавиться от фиктив-
ных кредиторов и вернуть свои средства 
даже в самых критических ситуациях.

Не рекомендуется использовать бан-
кротство в отношении всех должников. 
Объем затраченных ресурсов должен 
соотноситься с ожидаемым результатом 

и его вероятностью. Рассмотрим, какие 
действия кредитора помогут ему эффек-
тивно провести процедуру банкротства 
и как быстрее получить все свои деньги. 

От того, кто первым из кредиторов 
заявит о банкротстве должника, зави-
сит кандидатура арбитражного управ-
ляющего  – одной из ключевых фигур 
во всей процедуре. Федеральный закон 
от 26.10.2002 № 127‑ФЗ (далее – Закон 
о банкротстве) предоставил ему большой 
комплекс прав по управлению компанией-
должником. Он разыскивает и реализует 
активы банкрота, хранит и собирает его 
документы, оспаривает сделки и привле-
кает к субсидиарной ответственности ру-
ководителей и бенефициаров должника. 

Если компания самостоятельно заяв-
ляет о своем банкротстве, суд назначает 
управляющего путем случайного вы-
бора. Если же заявление о банкротстве 
подает кредитор, у него есть право пред-
ложить свою кандидатуру. В этом случае 
закон запрещает должнику предлагать 
своего арбитражного управляющего, 
чтобы исключить риск коррупции. 

Не стоит забывать и о конкуренции 
между различными кредиторами одного 
должника. Очевидно, что если процеду-
ру инициирует иной кредитор, то назна-
ченный им управляющий, прежде всего, 
будет действовать в его интересах. 

Возможен и более негативный сцена-
рий. Должник, понимая, что не сможет 
назначить подконтрольного управляю-
щего, способен использовать с этой це-
лью дружественного кредитора, чтобы 
добиться необходимого результата его 
«руками». Нередко должники, предпола-
гая скорое банкротство, создают фиктив-
ное требование аффилированного кре-
дитора и от его имени заявляют о своем 
банкротстве. 

Перед фиктивным кредитором сто-
ят задачи:

• принимать нужные решения на со-
браниях кредиторов;

• распределять средства в пользу дру-
жественных компаний;

• противодействовать независи-
мым кредиторам.

Задача независимых кредиторов  – 
выявить фиктивных кредиторов и во-
время начать с ними бороться. 

Используется право возражать про-
тив требований иных кредиторов. Так 
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как судебная система перегружена, а ар-
битражный управляющий не всегда спо-
собен соблюдать принцип беспристраст-
ности, ключевая роль в противодействии 
фиктивным требованиям принадлежит 
независимым кредиторам. 

Закон о банкротстве дает кредито-
рам право возражать против требований 
иных кредиторов и участвовать в судеб-
ных заседаниях по рассмотрению обо-
снованности притязаний этих кредито-
ров [1, с.19]. В рамках такого противо-
действия можно установить, что иной 
кредитор пропустил срок исковой дав-
ности или представил противоречивые 
либо недостаточные доказательства на-
личия задолженности. 

Таким образом, заинтересованный 
кредитор должен отслеживать поступа-
ющие в суд требования других креди-
торов. Анализировать предоставленные 
документы, а также публичные источни-
ки. И на основании сделанных выводов 
своевременно готовить и подавать свои 
возражения судье. 

Игнорируя свое право на подачу 
возражений, кредитор может в итоге 
получить минимальную сумму в счет 
задолженности, которая не оправдает 
затраченных ресурсов. Например, если 
в реестр требований попадет фиктивный 
кредитор, сумма требований которого 
будет в разы превышать сумму ваших 
требований или составлять более 50 про-
центов от общей суммы требований. 

Анализ требований иных кредиторов 
довольно сложен, поскольку независи-
мый кредитор не был участником спор-
ного договора и процесса его исполне-
ния. Но у него могут возникнуть обосно-
ванные сомнения в реальности отноше-
ний отдельных кредиторов и должника. 
В этом случае можно запросить дока-
зательства, которые устранят сомнения 
в реальности требования.

Рассмотрим пример ситуации, ког-
да кредитору предъявляют повышен-
ные требования.

Допустим, предъявлено требование 
кредитора на сумму 95 млн руб., осно-
ванное на поставке 19 тыс. тонн угля 
должнику. В качестве подтверждения 
представлен договор и универсальный 
передаточный документ о передаче гру-
за. Ничего удивительного в поставке 
такого объема груза по заявленной цене 

нет, кроме одного. Наш должник – кон-
салтинговая компания, и неясно, для 
чего ему потребовался уголь и что в ито-
ге с этим углем стало. 

Таким образом, если независимый 
кредитор выскажет обоснованные со-
мнения в реальности долга другого 
кредитора, суд может распространить 
на спорного кредитора повышенный 
стандарт доказывания (п. 26 постановле-
ния Пленума ВАС от 22.06.2012 № 35). 
А это значит, что кредитор и должник 
в дополнение к договору и универсаль-
ному передаточному документу, должны 
представить следующие доказательства: 
когда и как уголь был приобретен кре-
дитором; каким образом спорный уголь 
доставлялся от кредитора должнику, кто 
был перевозчиком; в чем была экономи-
ческая целесообразность закупки угля; 
отражены ли операции по отгрузке угля 
в бухгалтерском и налоговом учете кре-
дитора и должника; где хранился и куда 
был израсходован уголь. 

Если кредитор и должник не смогут 
развеять разумные сомнения в реальности 
поставки угля, суд имеет право отказать 
кредитору в удовлетворении его требова-
ния о включении в реестр. Решения арби-
тражных судов вступают в законную силу 
через 30 дней со дня их принятия (ч. 1 ст. 
180 АПК). В случае же обжалования ре-
шения в суде апелляционной инстанции – 
с момента оглашения решения [5, с.185].

Такой же стандарт применяют при 
рассмотрении споров, в которых есть 
риск, что кредитор воспользуется сво-
ими корпоративными отношениями 
с должником. Например, если креди-
тор – участник дебитора. 

В таких случаях суд должен применять 
еще более высокие стандарты доказыва-
ния. Кредитору придется не только исклю-
чить любые разумные сомнения в реаль-
ности долга, но и представить доказатель-
ства «за пределами разумных сомнений». 

В ловушку повышенного стандарта 
доказывания могут попасть как фик-
тивные, так и реальные кредиторы. 
Например, если компания на основе 
доверительных отношений с должни-
ком не оформляет с ним надлежащим 
образом или не хранит те или иные до-
кументы, в том числе договоры с дру-
гими контрагентами, есть риск отказа 
во включении в реестр. 
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Рис. 2. Схема взыскания долга в счет убытка с третьего лица

Учитывая это, рекомендуем оформ-
лять, хранить и требовать от контраген-
тов предоставлять не только первичные 
документы, но и документы, подтверж-
дающие реальность правоотношений. 

В обязательном порядке исключа-
ются требования аффилированных лиц. 
Лицам, связанным с должником, долги 
выплачиваются только после погашения 
требований независимых кредиторов. 
Понижение в очередности означает, что 
требование аффилированного кредитора 
будет удовлетворено «перед ликвидаци-
онной квотой». Иными словами, после 
всех независимых кредиторов всех оче-
редей – текущих и реестровых, а также 
после «опоздавших» кредиторов. 

Критерий «аффилированное лицо» 
в контексте банкротства представляет со-
бой наиболее широкую из существующих 
позиций о зависимых лицах. Банкротство 
позволяет установить, как юридическую, 
так и фактическую экономическую аффи-
лированность сторон (ст. 9 Федерально-
го закона от 26.07.2006 №  135‑ФЗ, Закон 
РСФСР от 22.03.1991 № 948-I, ст. 19 За-
кона о банкротстве). 

Фактическую аффилированность 
необходимо выявлять, когда структу-
ра корпоративного участия и управле-
ния позволяет искусственно избежать 
формального критерия группы лиц, 
однако сохраняется возможность ока-
зывать влияние на принятие решений 
в сфере ведения предпринимательской 
деятельности. 

О наличии такого рода аффилирован-
ности может свидетельствовать фактиче-
ское поведение лиц в хозяйственном обо-
роте. В частности, заключение между со-
бой сделок и последующее их исполнение 
на условиях, недоступных независимым  

участникам рынка, – например, длитель-
ная отсрочка платежей, низкие процен-
ты, не востребование долга. 

Понижение в очередности требова-
ния аффилированного кредитора про-
изводит суд по своей инициативе или 
в рамках активных возражений незави-
симых кредиторов. 

Закон о банкротстве предоставляет 
широкие возможности по оспариванию 
сделок. 

Сделки во вред кредиторам. Рас-
сматриваются сделки, совершенные 
за 36 месяцев до начала процедуры 
банкротства и позже. Сделками во вред 
кредиторам признают действия, которые 
были предприняты тогда, когда должник 
уже был неплатежеспособным или его 
пассивы, превосходили активы. При 
этом выполняется одно из следующих 
условий: 

• сделка совершена безвозмездно;
• имущество передано аффилирован-

ному лицу;
• выплачена действительная стои-

мость долей/акций участнику/акционе-
ру должника;

• стоимость переданного имуще-
ства превышает 20 процентов от балан-
са должника;

• должник скрывал свое имущество;
• должник уничтожил или исказил 

свою отчетность;
• несмотря на продажу актива, долж-

ник продолжал его использовать.
Неравноценные сделки. К ним от-

носятся сделки, совершенные за 12 ме-
сяцев до начала процедуры банкротства 
и позже. Мы можем дать примерные кри-
терии неравноценности, которые вывели 
на основе анализа большого количества 
судебных дел. 



1010

НАУЧНЫЙ ЖУРНАЛ "УПРАВЛЕНЧЕСКИЙ УЧЕТ"    № 12    2022

Во-первых, снижение цены отчужда-
емого имущества более чем на 18 про-
центов по сравнению с рынком. Во-
вторых, завышение цены приобретаемо-
го имущества более чем на 30 процентов 
по сравнению с рынком. 

Особенности сделки могут прояв-
ляться не только в цене, но и в не ти-
пичности ее иных условий. Например, 
объект продан по рыночной цене, но по-
купателю предоставлена нетипичная для 
таких сделок рассрочка на 15 лет. 

Сделки, которые привели к предпо-
чтению отдельных кредиторов. Вклю-
чают в том числе сделки, совершенные 
за один и за шесть месяцев до начала 
процедуры банкротства. Логика Закона 
о банкротстве построена на принципе 
равенства кредиторов и предусматри-
вает пропорциональное удовлетворение 
их требований и соблюдение очередно-
сти. Допустим, у дебитора на счете есть 
10 млн руб. При этом он должен десяти 
кредиторам 20 млн руб., по 2 млн каж-
дому. Банкротные механизмы приведут 
к пропорциональному распределению – 
каждый из десяти кредиторов получит 
по 1 млн руб. Если же должник запла-
тит вне очереди одному из кредиторов 
10 млн руб. в предбанкротный период, 
пропорциональность будет нарушена. 
Это предпочтение в пользу одного кре-
дитора  – одно из самых распростра-
ненных оснований для оспаривания 
сделок в процедуре банкротства. Такие 
сделки признают недействительными. 
Привлекаются к субсидиарной ответ-
ственности руководителей и бенефици-
аров должника.

Чаще всего к ответственности при-
влекают генеральных директоров, участ-
ников и акционеров, которые принимали 
ключевые решения о деятельности ком-
пании – по правилу делового решения, 
или Business judgment rule. 

Доведение до банкротства. Руково-
дителя (или бенефициара) привлекут 
к ответственности, если он совершил 
ряд действий, например, 

• согласовывал, заключал или одо-
брял сделки на заведомо невыгодных 
условиях или с заведомо неспособным 
исполнить обязательство лицом;

• совершал явно убыточные сделки;
• назначал на руководящие должно-

сти лиц, которые не обладают профиль-

ным образованием и необходимыми 
компетенциями; 

• создавал или поддерживал такую 
систему управления и распределения 
прибыли, при которой выгоду извлекала 
не компания, а иное лицо. 

В отношении ряда обстоятельств, 
которые приводят к банкротству, уста-
новлена презумпция виновности контро-
лирующего лица, которую оно должно 
опровергать. 

Размер ответственности определя-
ется на основании суммы непогашен-
ных долгов из реестра требований кре-
диторов. В исключительных случаях, 
когда действия нескольких лиц были 
независимы и в совокупности привели 
к банкротству, а также есть возможность 
определить степень вины каждого лица, 
такие лица отвечают в размере соответ-
ствующей доли, определяемой судом. 

Неподача заявления о банкротстве. 
В течение месяца после того, как компа-
ния выявила у себя признаки банкрот-
ства, она должна разработать экономи-
чески обоснованный план по выходу 
из кризисной ситуации и обозначить 
срок. Если к концу этого срока признаки 
банкротства сохранятся, компания долж-
на подать заявление. 

Если компания нарушит срок по-
дачи заявления о банкротстве, размер 
ответственности будет определяться 
на основании сумм всех обязательств, 
которые наступили после возникнове-
ния обязанности обратиться с заявлени-
ем о банкротстве. 

Рассмотрим, как можно взыскать 
убытки с третьих лиц.

Кредитор может обратиться с заяв-
лением к виновному лицу, причинивше-
му убытки должнику, о взыскании этих 
убытков в свою пользу в счет долга. Об-
ратиться можно к руководителю или лю-
бому лицу, уполномоченному выступать 
от имени виновной компании, членам ее 
коллегиальных органов, а также к про-
чим лицам, которые влияют или могут 
влиять на действия этого юридического 
лица (рисунок 2). 

Убытки должнику может причинить 
не только собственный менеджмент 
до начала процедуры банкротства, 
но и арбитражный управляющий непо-
средственно в процедуре банкротства, 
который, по существу, тоже менеджер 
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должника и несет такую же ответствен-
ность перед кредиторами, как и руко-
водитель. Под убытками по вине ар-
битражного управляющего понимают 
любое уменьшение конкурсной массы 
или утрату возможности ее увеличе-
ния, которые произошли вследствие 
неправомерных действий или бездей-
ствия арбитражного управляющего. 
При этом права должника и конкурсных 
кредиторов считаются нарушенными 

при причинении убытков (п. 11 инфор-
мационного письма Президиума ВАС 
от 22.05.2012 № 150). 

Управление дебиторской задолжен-
ностью – это часть корпоративной поли-
тики управления оборотными активами 
компании, которая заключатся в сниже-
нии объема дебиторской задолженности 
и обеспечении ее своевременного взы-
скания, в том числе и в процедурах бан-
кротства должника.
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