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ÂÂÅÄÅÍÈÅ

Ï
îÿâëåíèå áîëüøèõ îáúåìîâ äåáè-
òîðñêîé çàäîëæåííîñòè ïîñòàâèëî

ïåðåä ðîññèéñêèìè ìåíåäæåðàìè âîïðî-
ñû, â ðåøåíèè êîòîðûõ ó íèõ ïîêà ìàëî
îïûòà. Áîëüøèå îáúåìû çàäîëæåííî-
ñòè — «õîðîøî» ýòî èëè «ïëîõî»? ×òî
äåëàòü ñ çàäîëæåííîñòüþ — ñòàðàòüñÿ
âñåìåðíî óâåëè÷èâàòü åå èëè áîðîòüñÿ
çà åå óìåíüøåíèå? Åñëè óâåëè÷èâàòü, òî
äî êàêèõ ïðåäåëîâ? Åñëè óìåíüøàòü, òî
êàêèå óñèëèÿ öåëåñîîáðàçíî íà ýòî òðà-
òèòü? ×òî òàêîå êà÷åñòâî çàäîëæåííî-
ñòè? Íà êàêîì ýòàïå ñëåäóåò çàäóìàòüñÿ
î åå ïðîäàæå? Êàê è êîìó ïðîäàòü çàäîë-
æåííîñòü?

Ýòà êíèãà ïîñâÿùåíà îáñóæäåíèþ ýòèõ è
ñâÿçàííûõ ñ íèìè âîïðîñîâ. Â íåé íàøåë
îòðàæåíèå ïðåäïðèíèìàòåëüñêèé îïûò
àâòîðà â ðàçëè÷íûõ âèäàõ áèçíåñà è,
ãëàâíîå, çíàíèÿ, ïîëó÷åííûå èì â êà÷å-
ñòâå ðóêîâîäèòåëÿ êîëëåêòîðñêîãî áèç-
íåñà â òå÷åíèå ðÿäà ïîñëåäíèõ ëåò.

Àâòîð íå ñëó÷àéíî èñïîëüçóåò òåðìèí
«óïðàâëåíèå çàäîëæåííîñòüþ». Çäåñü ïî-
êàçàíî, ÷òî íàëè÷èå çàäîëæåííîñòè
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Áîëüøèå îáúåìû
çàäîëæåííîñòè —
«õîðîøî» ýòî èëè
«ïëîõî»?



î÷åíü âàæíî äëÿ ïðåäïðèÿòèÿ è ÷òî îíà
ïîçâîëÿåò ñóùåñòâåííî ðàñøèðèòü îáúå-
ìû ïðåäëàãàåìûõ êëèåíòàì óñëóã. Íå-
ñêîëüêî ëåò íàçàä åäèíñòâåííûì è ñà-
ìûì äåéñòâåííûì ñïîñîáîì óïðàâëåíèÿ
äåáèòîðñêîé çàäîëæåííîñòüþ (òî åñòü
ñâåäåíèÿ åå ê íóëþ) áûë ìåõàíèçì
«ïðåäîïëàòà 100%». Â íàñòîÿùåå âðåìÿ,
â óñëîâèÿõ îáîñòðÿþùåéñÿ êîíêóðåí-
öèè, èñïîëüçóþùèé ýòîò ïðèåì ñóáúåêò
ðûíêà çàâåäîìî îáðåêàåò ñåáÿ íà ñåðüåç-
íîå ñîêðàùåíèå îáúåìà ïðîäàæ è ñóùå-
ñòâåííîå ñíèæåíèå êîíòðîëèðóåìîé åãî
ïðåäïðèÿòèåì äîëè ðûíêà. Ïîýòîìó ìû
ïðèõîäèì ê íåîáõîäèìîñòè íå ïðîñòî
óìåíüøàòü ëèáî óâåëè÷èâàòü çàäîëæåí-
íîñòü, à ê ïðîáëåìå åå ðåãóëèðîâàíèÿ ïî
îáúåìó è æåëàòåëüíî ïî êà÷åñòâó, òî
åñòü ê àêòèâíîìó óïðàâëåíèþ äåáèòîð-
ñêîé çàäîëæåííîñòüþ.

Çà ïðåäåëàìè íàñòîÿùåãî ðàññìîòðåíèÿ
îñòàëèñü þðèäè÷åñêèå àñïåêòû îôîðì-
ëåíèÿ è âçûñêàíèÿ çàäîëæåííîñòåé è âî-
ïðîñû áóõãàëòåðñêîãî ó÷åòà, ñâÿçàííûå ñ
äåáèòîðñêîé çàäîëæåííîñòüþ. Ýòî ñäå-
ëàíî íàìåðåííî. Àâòîð íå ñòàâèë ïåðåä
ñîáîé çàäà÷ó ñîçäàòü ýíöèêëîïåäèþ ïî
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Äåáèòîðñêóþ
çàäîëæåííîñòü
ñëåäóåò íå ïðî-
ñòî óìåíüøàòü
èëè óâåëè÷è-
âàòü, à ðåãóëè-
ðîâàòü åå ïî
îáúåìó è æåëà-
òåëüíî ïî êà÷å-
ñòâó, òî åñòü
óïðàâëÿòü åþ!



óïðàâëåíèþ çàäîëæåííîñòüþ. Òåì áîëåå
÷òî è áóõãàëòåðñêèå, è þðèäè÷åñêèå àñ-
ïåêòû óêàçàííûõ ïðîáëåì ïîäðîáíî ðàñ-
ñìîòðåíû â ñïåöèàëüíîé è ìåòîäè÷åñêîé
ëèòåðàòóðå. Ïðè ñîçäàíèè ýòîé êíèãè
ñòàâèëàñü ñîâñåì äðóãàÿ çàäà÷à — îñâå-
òèòü îïûò, èìåþùèéñÿ â îòíîøåíèè
óïðàâëåíèÿ çàäîëæåííîñòüþ, äàòü îáçîð
óæå èìåþùèõñÿ â àðñåíàëå ìåíåäæåðîâ
ïðèåìîâ è íîâûõ ìåòîäîâ ðàáîòû, èñ-
ïîëüçóåìûõ ïðè óïðàâëåíèè çàäîëæåí-
íîñòüþ.

Â çàêëþ÷åíèå ýòîãî íåáîëüøîãî ââåäåíèÿ
õîòåëîñü áû âûñêàçàòü ñëîâà èñêðåííåé
áëàãîäàðíîñòè çà ó÷àñòèå â îáñóæäåíèè
äàííîé ðàáîòû è öåííûå êîíñóëüòàöèè
çàìåñòèòåëþ íà÷àëüíèêà óïðàâëåíèÿ èí-
íîâàöèé â îáðàçîâàíèè Äàëüíåâîñòî÷íî-
ãî ãîñóäàðñòâåííîãî òåõíè÷åñêîãî óíè-
âåðñèòåòà Ôåðõîâó Ïàâëó Àíàòîëüåâè÷ó.
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Çàäà÷à ýòîé
êíèãè — îñâå-
òèòü èìåþùèé-
ñÿ îïûò
ïî óïðàâëåíèþ
çàäîëæåííî-
ñòüþ, òî åñòü
äàòü îáçîð êàê
óæå èìåþùèõ-
ñÿ, òàê è íîâûõ
ìåòîäîâ èç àð-
ñåíàëà ìåíåä-
æåðîâ, ðàáî-
òàþùèõ ñ çà-
äîëæåííîñòüþ.
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ÏÎ×ÅÌÓ ÎÁÚÅÌ ÄÅÁÈÒÎÐÑÊÎÉ
ÇÀÄÎËÆÅÍÍÎÑÒÈ ÐÀÑÒÅÒ?

1.1. ÊÐÅÄÈÒÎÂÀÍÈÅ
ÏÎÊÓÏÀÒÅËÅÉ —
ÏÓÒÜ ÓÂÅËÈ×ÅÍÈß
ÎÁÚÅÌÀ ÏÐÎÄÀÆ

Í
àñûùåíèå ðûíêà òîâàðàìè è óñëó-
ãàìè, ïîÿâëåíèå íà âñåâîçìîæíûõ

ðûíêàõ íîâûõ äåéñòâóþùèõ ëèö ïðèâî-
äèò ê ïîñòîÿííîìó ïîÿâëåíèþ íåèçâåñò-
íûõ ðàíåå è àêòèâíîìó ðàçâèòèþ óæå ñó-
ùåñòâóþùèõ ìåòîäîâ ïðîäâèæåíèÿ òî-
âàðà. Ñðåäè íèõ êðåäèòîâàíèå ïîêóïà-
òåëåé ïî ïðàâó çàíèìàåò îäíî èç âåäó-
ùèõ ìåñò. Ýòî íàèáîëåå ëåãêî ðåàëèçóå-
ìûé, ýôôåêòèâíûé è íàèìåíåå çàòðàò-
íûé ìåòîä ïðîäâèæåíèÿ òîâàðà, êîòî-
ðûé ìîæåò è ñàì ïî ñåáå ïðèíîñèòü äî-
ïîëíèòåëüíûé äîõîä ïðîäàâöó â âèäå
ïðîöåíòîâ. Êðîìå òîãî, äàííûé ìåòîä
óíèâåðñàëåí è èñïîëüçóåòñÿ ïðè ëþáûõ
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Êðåäèòîâàíèå
ïîêóïàòåëåé —
àêòèâíî ðàçâè-
âàþùèéñÿ ñïî-
ñîá ïðîäâèæå-
íèÿ òîâàðîâ.



âèäàõ ïðîäàæ: â ïîòðåáèòåëüñêîé ñôå-
ðå — îò êîëãîòîê äî õîëîäèëüíèêîâ è â
ïðîèçâîäñòâåííîé — îò êîìïüþòåðîâ äî
àâèàëàéíåðîâ è ñóïåðòàíêåðîâ.

Èíòåðåñíî ïðîñëåäèòü ñòàíîâëåíèå è
ðàçâèòèå ýòîãî ìåòîäà â ñåãîäíÿøíåé
Ðîññèè. Â íàøåé íîâåéøåé èñòîðèè
ïåðâûå ïîïûòêè êðåäèòîâàíèÿ ðîçíè÷-
íûõ ïîêóïàòåëåé îòìå÷åíû íåçàäîëãî
äî êðèçèñà 1998 ã. Ýêîíîìè÷åñêîé îñíî-
âîé äëÿ ýòîãî ñòàëà ðåçêî îáîñòðèâøàÿ-
ñÿ â ïðåäêðèçèñíûé ïåðèîä êîíêóðåí-
öèÿ ñðåäè èìïîðòåðîâ-ïîñòàâùèêîâ
ïðàêòè÷åñêè âñåõ âèäîâ ïðîäóêöèè. Äå-
ôîëò îòáðîñèë ñèòóàöèþ íà íåñêîëüêî
ëåò íàçàä, è óñòîé÷èâûé ðîñò âî âñåõ îò-
ðàñëÿõ ýêîíîìèêè íà÷àëñÿ îêîëî 2001 ã.,
ïîñëå ïðåîäîëåíèÿ îñíîâíûõ ïîñëåäñò-
âèé êðèçèñà. Êàê ñëåäñòâèå îáîñòðåíèÿ
êîíêóðåíöèè è íåâûñîêîãî ïëàòåæíîãî
ïîòåíöèàëà ïîòðåáèòåëåé, íà÷àëî áóðíî
ðàçâèâàòüñÿ êðåäèòîâàíèå, íî ìàññîâûé
õàðàêòåð ýòî ÿâëåíèå ïðèîáðåëî òîëüêî
ïîñëå 2005 ã.

Íà ðèñ. 1 ïðåäñòàâëåíû âåñüìà èíòåðåñ-
íûå äàííûå: â óñëîâíûõ åäèíèöàõ ïîêà-
çàíû ãîäîâûå îáúåìû ïðîäàæ äâóõ ïðàê-
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òè÷åñêè îäèíàêîâûõ ïî àññîðòèìåíòó è
ðàçìåðó áèçíåñà ñàëîíîâ îôèñíîé ìåáå-
ëè, îäèí èç êîòîðûõ àêòèâíî êðåäèòîâàë
ïîêóïàòåëåé èç ñîáñòâåííûõ è çàåìíûõ
ñðåäñòâ, äðóãîé ïðèäåðæèâàëñÿ òðàäè-
öèîííîãî ïîäõîäà — «ïðåäîïëàòà 100%».

Êàê âèäíî èç ðèñ. 1, ñõåìà ðàáîòû ñ àê-
òèâíûì èñïîëüçîâàíèåì êðåäèòîâàíèÿ
ïîçâîëÿåò äîáèâàòüñÿ áîëåå äèíàìè÷íî-
ãî ðàçâèòèÿ áèçíåñà. Ýòîò ôàêò ïðåêðàñ-
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Ðèñ. 1. Ãîäîâûå îáúåìû ïðîäàæ äâóõ ñàëîíîâ îôèñíîé ìåáåëè, èñïîëüçóþùèõ ðàçëè÷íûå ñõå-
ìû ïðîäâèæåíèÿ òîâàðà



íî èçâåñòåí âî âñåì ìèðå, è êðåäèò íå-
ðåäêî ÿâëÿåòñÿ íåîòúåìëåìîé ÷àñòüþ óñ-
ëîâèé ïðîäàæè èëè ïîñòàâêè òîâàðà.
Ðàññìîòðèì ðÿä ïðèìåðîâ.

� Òðàäèöèÿ êðåäèòîâàíèÿ ìåëêèõ ïîêóïàòåëåé

ñóùåñòâîâàëà âñåãäà. Â îáû÷àÿõ ðîçíè÷-

íûõ òîðãîâöåâ ïðàêòè÷åñêè âñåõ åâðîïåé-

ñêèõ ñòðàí â ïðîøëûå âåêà áûëî «âåäåíèå

ñ÷åòîâ» ïîêóïàòåëåé. Â òå÷åíèå ìåñÿöà ïî-

êóïàòåëü ïðèîáðåòàë âñå íåîáõîäèìîå (ó

ìÿñíèêà, çåëåíùèêà, áóëî÷íèêà, ìîëî÷íè-

êà), ñóììó ïîêóïîê çàïèñûâàëè íà åãî

ñ÷åò. Ïðè ïðåâûøåíèè êðåäèòà îòïóñê òî-

âàðà ïðåêðàùàëñÿ, ïîñëå âíåñåíèÿ äåíåã

â êàññó (ïîãàøåíèÿ êðåäèòà) íà÷èíàëñÿ

íîâûé öèêë êðåäèòîâàíèÿ. Çäåñü óæå âèä-

íû «çà÷àòêè» óïðàâëåíèÿ çàäîëæåííî-

ñòüþ — ó êàæäîãî ïîêóïàòåëÿ áûë ñâîé ëè-

ìèò è ñâîé ñðîê êðåäèòîâàíèÿ, çàâèñÿùèé

è îò ôèíàíñîâîãî ñîñòîÿíèÿ, è îò êðåäèò-

íîé èñòîðèè.

� Âî ìíîãèõ ñòðàíàõ â íàñòîÿùåå âðåìÿ ñ÷åòà

îò ïîñòàâùèêîâ ïî óìîë÷àíèþ äîëæíû îï-

ëà÷èâàòüñÿ â òå÷åíèå 90 äíåé. Ýòî îáû÷àé

äåëîâîãî îáîðîòà. Åñëè âû õîòèòå, ÷òîáû

âàø ñ÷åò áûë îïëà÷åí ðàíüøå, ýòî óñëîâèå

íóæíî ñïåöèàëüíî îáîçíà÷èòü â äîãîâîðå.
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«Âåäåíèå ñ÷åòîâ»
â òîðãîâûõ ëàâêàõ
â ïðîøëûå âåêà —
ïðîîáðàç óïðàâëå-
íèÿ çàäîëæåííî-
ñòüþ.



Âîçìîæíî, â òàêîì ñëó÷àå ïðèäåòñÿ ñäåëàòü

ïîêóïàòåëþ íåáîëüøóþ ñêèäêó èëè ïðåäëî-

æèòü åùå êàêèå-ëèáî áîíóñû.

� Íà÷àâ àêòèâíî êðåäèòîâàòü ïîêóïàòåëåé ñâî-

åé ïðîäóêöèè, êîíöåðí Volkswagen AG â òå÷å-

íèå êîðîòêîãî âðåìåíè ïðåâðàòèëñÿ â êðóï-

íåéøåãî â Åâðîïå íåáàíêîâñêîãî ïîñòàâùèêà

ðîçíè÷íûõ ôèíàíñîâûõ óñëóã íàñåëåíèþ.

� 100% êîììåð÷åñêèõ çàêóïîê äîðîãèõ îñíîâ-

íûõ ñðåäñòâ (çàâîäû, ñòàíêè, ñóäà, àâèàëàé-

íåðû) ïðîèñõîäèò ñ èñïîëüçîâàíèåì ëèçèí-

ãà, òî åñòü ñ ïðåäîñòàâëåíèåì êðåäèòà ïî-

êóïàòåëþ.

Ïðèÿòåëü ìîåãî çíàêîìîãî íåñêîëüêî
ëåò íàçàä õîòåë ïðèîáðåñòè äîì â Øâå-
öèè. È, êàê ïðèíÿòî ó íåêîòîðûõ ðîñ-
ñèéñêèõ áèçíåñìåíîâ, çà íàëè÷íûå. Îí
ÍÅÑÊÎËÜÊÎ ×ÀÑÎÂ ïûòàëñÿ îáúÿñ-
íèòü ðèåëòîðàì (íà ðóññêîì, àíãëèé-
ñêîì è øâåäñêîì), ÷òî åìó íå íóæíû íè
êðåäèò, íè îòñðî÷êà, íè ðàññðî÷êà, íè íà-
ëîãîâûå ëüãîòû: îí ïðîñòî õî÷åò îòäàòü
äåíüãè è ïîñêîðåå âúåõàòü â ñâîé äîì.

Â èòîãå îí êóïèë äîì, íî ñîñåäè-øâåäû
äî ñèõ ïîð óâåðåíû, ÷òî îí — ñóìàñøåä-
øèé, ïîñêîëüêó îòêàçàëñÿ îò òàêîãî âû-
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ãîäíîãî êðåäèòà — âñåãî 4,5% ãîäîâûõ íà
20 ëåò è åùå ïðè êàêèõ-òî íåìûñëèìûõ
äîïîëíèòåëüíûõ ïðîôèòàõ, áîíóñàõ è
ïðåôåðåíöèÿõ.

Âûâîä, êîòîðûé ìîæíî ñäåëàòü íà îñíî-
âàíèè âñåãî âûøåèçëîæåííîãî, òàêîâ: â
ñîâðåìåííîì ìèðå êðåäèòîâàíèå ïîêó-
ïàòåëÿ (÷èòàé — äåáèòîðñêàÿ çàäîëæåí-
íîñòü ó ïîñòàâùèêà) — íåïðåìåííîå óñ-
ëîâèå óñïåøíîãî âåäåíèÿ áèçíåñà è òåì
áîëåå ðàçâèâàþùåãîñÿ áèçíåñà. Ñ îäíîé
ñòîðîíû, îíî ñóùåñòâåííûì îáðàçîì
óâåëè÷èâàåò îáúåìû ïðîäàæ, ïîçâîëÿåò
ôîðìèðîâàòü óñòîé÷èâûå õîçÿéñòâåí-
íûå ñâÿçè, ñ äðóãîé — ïîâûøàåò ïðåä-
ïðèíèìàòåëüñêèå ðèñêè.

1.2. ÍÅÎÁÕÎÄÈÌÎÑÒÜ
ÓÏÐÀÂËÅÍÈß
ÇÀÄÎËÆÅÍÍÎÑÒÜÞ

Â
ïðåäûäóùåì ðàçäåëå ìû ïðèâåëè
ïðèìåðû òîãî, êàê óâåëè÷åíèå äåáè-

òîðñêîé çàäîëæåííîñòè ïðèâîäèò ê óâå-
ëè÷åíèþ ðàçìåðà áèçíåñà è áîëåå äèíà-
ìè÷íîìó åãî ðàçâèòèþ. Îäíàêî íåóïðàâ-
ëÿåìîå íàðàñòàíèå äåáèòîðñêîé çàäîë-
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Êðåäèòîâàíèå
ïîêóïàòåëÿ —
íåïðåìåííîå
óñëîâèå âåäå-
íèÿ óñïåøíîãî
áèçíåñà, îñî-
áåííî ðàçâè-
âàþùåãîñÿ.



æåííîñòè ìîæåò ïðèâåñòè ê ñåðüåçíûì
ïðîáëåìàì. Äàâàéòå ðàññìîòðèì èõ ïîä-
ðîáíåå.

Åñëè âû äàëè ñîòíå ðàçíûõ ëþäåé íà ãîä
â äîëã ïî ðóáëþ êàæäîìó (èëè îòäàëè
êàæäîìó òîâàðà íà ðóáëü ñ óñëîâèåì îï-
ëàòû ÷åðåç ãîä), ìîæíî ñìåëî óòâåð-
æäàòü, ÷òî ñ áîëüøîé âåðîÿòíîñòüþ èç
ýòîé ñîòíè ê âàì ÷åðåç ãîä íå âåðíåòñÿ
2—3 ðóáëÿ. Ýòè 2—3% îïèñûâàþò ðèñê
íåâîçâðàòà ïî «åñòåñòâåííûì» ïðè÷è-
íàì: èç-çà íåñ÷àñòíîãî ñëó÷àÿ, ñìåðòè,
áàíêðîòñòâà èëè åùå êàêèõ-íèáóäü
«îáñòîÿòåëüñòâ íåïðåîäîëèìîé ñèëû»,
êîòîðûå íàâàëèëèñü íà âàøèõ çàåìùè-
êîâ. Õîðîøî, åñëè áû ýòèìè ïðîöåíòàìè
ïîòåðü âñå è îãðàíè÷èâàëîñü. Äîñòàòî÷-
íî áûëî áû ïîäíÿòü öåíó íà 2—3% èëè
áûòü ãîòîâûì ïîñòóïèòüñÿ ïðèáûëüþ â
óêàçàííûõ îáúåìàõ, è äëÿ âàñ ëè÷íî âñå
ïðîøëî áû ïî÷òè áåç ïîñëåäñòâèé.

Îäíàêî ñ òå÷åíèåì âðåìåíè ïðîáëåìà
èçìåíÿåòñÿ íà êà÷åñòâåííîì óðîâíå.
Ðàíî èëè ïîçäíî ê «åñòåñòâåííûì» ïðè-
÷èíàì ïðèñîåäèíÿòñÿ «èñêóññòâåííûå».
Âàø áèçíåñ íà÷íóò ïðîâåðÿòü «íà ïðî÷-
íîñòü» ìîøåííèêè, êîòîðûå â òå÷åíèå
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Ïðè÷èíû íåâîç-
âðàòà äîëãà áû-
âàþò «åñòåñò-
âåííûå»
è «èñêóññòâåí-
íûå».



êîðîòêîãî âðåìåíè ñìîãóò äîáàâèòü ê âà-
øèì «ïðîáëåìíûì» åùå ïàðó äîïîëíè-
òåëüíûõ ïðîöåíòîâ. Åñëè âû íå îòñëåäè-
òå ýòîò ìîìåíò è ïðîòèâîïðàâíûå ñõåìû
â îòíîøåíèè âàøåãî áèçíåñà ñðàáîòàþò,
äëÿ ìîøåííèêîâ ýòî áóäåò ñâîåîáðàç-
íûì ñèãíàëîì ê àêòèâèçàöèè äåÿòåëüíî-
ñòè. Áóäüòå óâåðåíû, ÷òî åùå ïàðà ïðî-
öåíòîâ «áåçíàäåæíîé äåáèòîðêè» âàì ãà-
ðàíòèðîâàíà, è â ñóììå ìîæíî ëåãêî
ïîëó÷èòü óæå 6% íåâîçâðàòà, à ýòà öèôðà
íè â êàêîå ñðàâíåíèå íå èäåò ñ ïàðîé
«åñòåñòâåííûõ» ïðîöåíòîâ. Äëÿ íåêîòî-
ðûõ âèäîâ áèçíåñà, ãäå ðåíòàáåëüíîñòü
íàõîäèòñÿ íà óðîâíå 5—7%, ýòà öèôðà
êðèòè÷åñêàÿ.

Ñ ðîñòîì ðàçìåðà áèçíåñà ñèòóàöèÿ ñòà-
íîâèòñÿ áîëåå íàïðÿæåííîé. Ïðè ðîñòå
îáúåìà ïðîäàæ è óâåëè÷åíèè ðàçìåðîâ
êëèåíòñêîé áàçû âàøè ëèíåéíûå ðàáîò-
íèêè óæå íå ñìîãóò ñòîëü òùàòåëüíî
ïîäõîäèòü ê àíàëèçó êàæäîãî çàåìùèêà.
Ýòî, â ñâîþ î÷åðåäü, âíîâü ïðèâåäåò ê
óõóäøåíèþ êà÷åñòâà êëèåíòñêîé áàçû è,
êàê ñëåäñòâèå, ê óõóäøåíèþ êà÷åñòâà çà-
äîëæåííîñòè è ê óâåëè÷åíèþ îòíîñè-
òåëüíîé äîëè íåâîçâðàòîâ.
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×òî òàêîå «áåçíà-
äåæíàÿ äåáèòîðêà»?



Ñóììèðóÿ âñå âûøåñêàçàííîå, ìîæíî
ïðèéòè ê ñëåäóþùåìó âûâîäó: äëÿ ðàç-
âèòèÿ áèçíåñà íåîáõîäèìî óâåëè÷èâàòü
äåáèòîðñêóþ çàäîëæåííîñòü, íî íåêîí-
òðîëèðóåìîå åå óâåëè÷åíèå ìîæåò ïðè-
âåñòè, îáðàçíî ãîâîðÿ, ê «ïîòåðå êà÷åñò-
âà» çàäîëæåííîñòè, òî åñòü ê ðåàëüíîìó
óìåíüøåíèþ îáúåìà ïîñòóïàþùèõ ïëà-
òåæåé. Èíûìè ñëîâàìè, ìû ïðèõîäèì ê
çàäà÷å ìèíèìàêñà, èëè ê êëàññè÷åñêîé
çàäà÷å óïðàâëåíèÿ:

Äàëåå ðàññìîòðèì ïîäõîäû ê ðåøåíèþ
ýòîé çàäà÷è.

ÏÎ×ÅÌÓ ÎÁÚÅÌ ÄÅÁÈÒÎÐÑÊÎÉ ÇÀÄÎËÆÅÍÍÎÑÒÈ ÐÀÑÒÅÒ?

Äîáèòüñÿ óâåëè-
÷åíèÿ ðàçìåðà
äåáèòîðñêîé çà-
äîëæåííîñòè äî
ìàêñèìàëüíî
âîçìîæíîãî çíà-
÷åíèÿ, ïðè êîòî-
ðîì, îäíàêî,
äîëÿ áåçíàäåæ-
íîé çàäîëæåííî-
ñòè îñòàåòñÿ
ïðèåìëåìîé, òî
åñòü íå ïðåâû-
øàåò çàðàíåå
çàäàííîé âåëè-
÷èíû.



Ãëàâà 2

ÊÀÊ ÇÀÄÎËÆÅÍÍÎÑÒÜ
ÐÎÆÄÀÅÒÑß, ÆÈÂÅÒ,

ÐÀÑÒÅÒ È ÏÎ×ÅÌÓ
ÍÅ ÓÌÈÐÀÅÒ

Ï
åðåä òåì êàê ñòðîèòü ñèñòåìó óïðàâ-
ëåíèÿ çàäîëæåííîñòüþ, ïîäðîáíî

ðàññìîòðèì ìåõàíèçì åå âîçíèêíîâåíèÿ
è ýâîëþöèè. Ýòî íåîáõîäèìî ñäåëàòü
äëÿ ïîñòðîåíèÿ ýôôåêòèâíîé ñèñòåìû
óïðàâëåíèÿ, ïîñêîëüêó íà êàæäîì ýòàïå
ýâîëþöèè çàäîëæåííîñòè öåëåñîîáðàçíî
èñïîëüçîâàòü ñâîè ìåòîäû è ïðèåìû.

Ñõåìàòè÷åñêè ïðîöåññ âîçíèêíîâåíèÿ è
ýâîëþöèè çàäîëæåííîñòè èçîáðàæåí íà
ðèñ. 2.

Ïðîàíàëèçèðóåì ýâîëþöèþ çàäîëæåí-
íîñòè ïî ýòàïàì, ïîäðîáíî ðàññìàòðèâàÿ
êàæäûé èç ïåðèîäîâ åå ñóùåñòâîâàíèÿ è
äàâàÿ õàðàêòåðèñòèêè âñåì ïðîèñõîäÿ-
ùèì ïðîöåññàì.
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2.1. ÝÒÀÏ, ÏÐÅÄÂÀÐßÞÙÈÉ
ÏÎßÂËÅÍÈÅ ÇÀÄÎËÆÅÍÍÎÑÒÈ

Í
à ðèñ. 2 äàííûé ïåðèîä âðåìåíè îõ-
âàòûâàåòñÿ ôèãóðíîé ñêîáêîé ñ

íàäïèñüþ «Ïîäãîòîâèòåëüíûé ïåðèîä»
ïî îñè âðåìåíè. Èìåííî â ýòîò ïåðèîä
ñîâåðøàþòñÿ âñå ñîáûòèÿ, ïðåäâàðÿþ-
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Ðèñ. 2. Âîçíèêíîâåíèå è ýâîëþöèÿ äåáèòîðñêîé çàäîëæåííîñòè



ùèå ïîÿâëåíèå çàäîëæåííîñòè. Â ýòî
âðåìÿ ïðîèñõîäÿò çíàêîìñòâà, ïåðåãîâî-
ðû, ïðîâåðî÷íûå è äðóãèå ïîäãîòîâè-
òåëüíûå ìåðîïðèÿòèÿ, îïðåäåëÿþòñÿ
îáúåìû áóäóùåé çàäîëæåííîñòè, ñðîêè
è óñëîâèÿ åå ïîãàøåíèÿ è ïðèíèìàåòñÿ
îêîí÷àòåëüíîå ðåøåíèå î êðåäèòîâàíèè.
Çàêàí÷èâàåòñÿ äàííûé ïåðèîä â òî÷êå À.
Â ýòîò ìîìåíò çàäîëæåííîñòü ëèáî âîç-
íèêàåò (â ñëó÷àå ïðèíÿòèÿ ïîëîæèòåëü-
íîãî ðåøåíèÿ ïî ñäåëêå), ëèáî íåò (â
ïðîòèâíîì ñëó÷àå).

2.2. ÒÅÊÓÙÀß
ÇÀÄÎËÆÅÍÍÎÑÒÜ

Â
ìîìåíò çàêëþ÷åíèÿ äîãîâîðà â òî÷-
êå À âîçíèêàåò çàäîëæåííîñòü ïðåä-

âàðèòåëüíî îãîâîðåííîãî ðàçìåðà (òî÷-
êà Á íà ðèñ. 2). Åñëè äîãîâîð î ïîãàøå-
íèè çàäîëæåííîñòè èñïîëíÿåòñÿ çàåì-
ùèêîì íåóêîñíèòåëüíî, òî ñ òå÷åíèåì
âðåìåíè çàäîëæåííîñòü ïîñòåïåííî
óìåíüøàåòñÿ (çåëåíàÿ ëèíèÿ íà ðèñóí-
êå) è ïðåêðàùàåòñÿ â îãîâîðåííûé ñðîê.
Â êàæäûé êîíêðåòíûé ìîìåíò âðåìåíè
çàäîëæåííîñòü ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé çà-
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Êàê «âåäåò ñåáÿ»
çàäîëæåííîñòü?



ðàíåå èçâåñòíóþ è îáîçíà÷åííóþ â äî-
ãîâîðå âåëè÷èíó è íàçûâàåòñÿ òåêóùåé

çàäîëæåííîñòüþ.

2.3. ÏÐÎÁËÅÌÍÀß
ÇÀÄÎËÆÅÍÍÎÑÒÜ

Å
ñëè çàåìùèê äîïóñêàåò íàðóøåíèå
ñðîêîâ îïëàòû èëè ïðîèçâîäèò îïëà-

òó ìåíüøèìè, ÷åì óêàçàíî â äîãîâîðå,
ñóììàìè, îí íå óñïåâàåò ïîëíîñòüþ ïîãà-
ñèòü çàäîëæåííîñòü ê îêîí÷àíèþ äî-
ãîâîðà. Èçìåíåíèå çàäîëæåííîñòè â ýòîì
ñëó÷àå ïîêàçàíî íà ðèñ. 2 êðàñíîé ëèíèåé
â òå÷åíèå ñðîêà äåéñòâèÿ äîãîâîðà. Ïðå-
âûøåíèå ðåàëüíîé çàäîëæåííîñòè íàä
òåêóùåé (ðàññòîÿíèå ïî âåðòèêàëè ìåæ-
äó çåëåíîé è êðàñíîé ëèíèÿìè) íàçûâà-
åòñÿ ïðîáëåìíîé çàäîëæåííîñòüþ.

2.4. ÏÐÎÑÐÎ×ÅÍÍÀß
ÇÀÄÎËÆÅÍÍÎÑÒÜ

Å
ñëè â òå÷åíèå ñðîêà äåéñòâèÿ äî-
ãîâîðà çàåìùèê íå ïîãàñèë çàäîë-

æåííîñòü ïîëíîñòüþ, êàê ãîâîðÿò, «íå
âîøåë â ãðàôèê», âñÿ èìåþùàÿñÿ ó íåãî
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Ïðåâûøåíèå
ðåàëüíîé çàäîë-
æåííîñòè íàä
òåêóùåé (ðàñ-
ñòîÿíèå ïî âåð-
òèêàëè ìåæäó
çåëåíîé è êðàñ-
íîé ëèíèÿìè)
íàçûâàåòñÿ ïðî-
áëåìíîé çàäîë-
æåííîñòüþ.



íà ìîìåíò îêîí÷àíèÿ äîãîâîðà çàäîë-
æåííîñòü íàçûâàåòñÿ ïðîñðî÷åííîé.
Ïðîñðî÷åííàÿ çàäîëæåííîñòü èíîãäà
èìååò ñëîæíóþ ñòðóêòóðó è ìîæåò ñî-
ñòîÿòü èç ñóìì, íåïîãàøåííûõ ïî îñíîâ-
íîìó äîëãó, ïî ïðîöåíòàì çà ïîëüçîâà-
íèå êðåäèòîì, ïî ðàçëè÷íûì âèäàì
øòðàôíûõ ñàíêöèé. Ïîäðîáíåå î âîç-
ìîæíîé ñòðóêòóðå çàäîëæåííîñòè ìû
ïîãîâîðèì ÷óòü ïîçæå.

2.5. ÁÅÇÍÀÄÅÆÍÀß
ÇÀÄÎËÆÅÍÍÎÑÒÜ

Ï
ðåäïðèÿòèå-êðåäèòîð, êàê ïðàâèëî,
ïûòàåòñÿ â òå÷åíèå íåêîòîðîãî ïå-

ðèîäà âðåìåíè âçûñêàòü ïðîñðî÷åííóþ
çàäîëæåííîñòü è äåëàåò ýòî áîëåå èëè
ìåíåå óñïåøíî. Èòîãîâàÿ ñóììà çàäîë-
æåííîñòè ïðè ýòîì ìîæåò íåñêîëüêî ñíè-
çèòüñÿ (åñëè âçûñêèâàåìûå ñóììû ïðå-
âûøàþò íàðàñòàþùèå øòðàôíûå ñàíê-
öèè), íî ìîæåò ñëó÷èòüñÿ è òàê, ÷òî ïðè
îòñóòñòâèè ïëàòåæåé ñî ñòîðîíû êëèåí-
òà ñóììà ïðîñðî÷åííîé çàäîëæåííîñòè
áóäåò ðàñòè.
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Íåïîãàøåííàÿ
çàäîëæåííîñòü
íàçûâàåòñÿ ïðî-
ñðî÷åííîé.



Ïðîñðî÷åííàÿ çàäîëæåííîñòü èìååò
ñâîéñòâî áûñòðî «ñòàðåòü». Ýòî îçíà÷à-
åò, ÷òî âåðîÿòíîñòü âçûñêàíèÿ ïðîñðî-
÷åííîãî äîëãà ðåçêî óìåíüøàåòñÿ ñî âðå-
ìåíåì. Àíàëèç ïðè÷èí äàííîãî ÿâëåíèÿ
âûõîäèò çà ðàìêè íàñòîÿùåãî ðàññìîò-
ðåíèÿ, ïîýòîìó äàâàéòå ïðîñòî ïðèìåì
êàê ôàêò, ÷òî âçûñêàòü äîëã, ñðîê ïëàòå-
æà ïî êîòîðîìó íàñòóïèë äâà ãîäà íàçàä,
ãîðàçäî òðóäíåå, ÷åì ïðåäíàçíà÷åííûé ê
îïëàòå ãîä íàçàä. È, êîíå÷íî, ïðàêòè÷å-
ñêè íåâîçìîæíî ïîëó÷èòü ÷òî-ëèáî ïî
äîëãó, êîòîðûé íå îïëà÷åí óæå â òå÷åíèå
ïÿòè ëåò.

Ñëåäñòâèåì ýòîãî ôàêòà ÿâëÿåòñÿ òî, ÷òî
íà÷èíàÿ ñ íåêîòîðîãî ïåðèîäà âðåìåíè
íà âçûñêàíèå, íàïðèìåð, íåêîòîðîé ñóì-
ìû èç ïðîñðî÷åííîé çàäîëæåííîñòè òðå-
áóåòñÿ ïîòðàòèòü (â âèäå çàðïëàòû ñî-
òðóäíèêàì, ïðÿìûõ è íàêëàäíûõ ðàñõî-
äîâ íà ýòó äåÿòåëüíîñòü è ò. ä.) ñóììó,
çíà÷èòåëüíî ïðåâûøàþùóþ òó, êîòîðàÿ
ìîæåò áûòü âçûñêàíà. Ïîëó÷àåòñÿ, ÷òî ñ
íåêîòîðîãî ìîìåíòà âðåìåíè âçûñêàíèå
äîëãà ñòàíîâèòñÿ íåöåëåñîîáðàçíûì.
Òî÷íåå ãîâîðÿ, âçûñêèâàòü äîëã, ðàçóìå-
åòñÿ, íóæíî, íî äåëàòü ýòî ñèëàìè ñàìîãî
êðåäèòîðà ýêîíîìè÷åñêè íåîïðàâäàííî.
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×åì «ñòàðøå»
çàäîëæåííîñòü,
òåì òðóäíåå åå
âçûñêàòü.



Ñêîðåå âñåãî, ïðåäïðèÿòèå íå áóäåò çà-
íèìàòüñÿ âçûñêàíèåì ïîäîáíîãî äîëãà.
Ïîýòîìó äàííóþ çàäîëæåííîñòü íàçûâà-
þò áåçíàäåæíîé, èëè, áîëåå êîððåêòíî,
«áåçíàäåæíîé ê âçûñêàíèþ ñèëàìè
ïðåäïðèÿòèÿ-êðåäèòîðà».

Áåçíàäåæíàÿ çàäîëæåííîñòü ñóùåñòâóåò
ïðàêòè÷åñêè âñåãäà. Åå îáúåìû õàðàêòå-
ðèçóþò «êà÷åñòâî ðàáîòû» ïî ñáîðó ïëà-
òåæåé ñàìîé êîìïàíèåé-ïðîäàâöîì. Â
ðàçâèòûõ ñòðàíàõ, ãäå ïëàòåæíàÿ äèñöè-
ïëèíà ÷ðåçâû÷àéíî âûñîêà, íîðìà òàêîé
çàäîëæåííîñòè êîëåáëåòñÿ îêîëî óðîâíÿ
0,2% îò îáùåãî îáúåìà çàäîëæåííîñòè.
Â «õîðîøèõ» ðîññèéñêèõ êîìïàíèÿõ îíà
ñîñòàâëÿåò 2—3%. Ó íåêîòîðûõ ðîññèé-
ñêèõ áàíêîâ, àêòèâíî ïðîâîäÿùèõ â
æèçíü ïðîãðàììû ïîòðåáèòåëüñêîãî
ìèêðîêðåäèòîâàíèÿ, îíà â íàñòîÿùåå
âðåìÿ ïðåâûñèëà êðèòè÷åñêîå çíà÷åíèå
â 7% (ñì. ðèñ. 3).

Â çàêëþ÷åíèå îáñóæäåíèÿ ïðîáëåìû
«áåçíàäåæíîé çàäîëæåííîñòè» õî÷åòñÿ
ñäåëàòü ñëåäóþùåå çàìå÷àíèå. Áûâàåò,
÷òî âîçíèêàåò ïóòàíèöà, î êàêîé çàäîë-
æåííîñòè èäåò ðå÷ü: î ïðîñðî÷åííîé èëè
áåçíàäåæíîé. Ïðàâèëî äëÿ êëàññèôèêà-
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öèè çàäîëæåííîñòåé ñëåäóþùåå. Ïðî-
ñðî÷åííàÿ çàäîëæåííîñòü âîçíèêàåò
îáúåêòèâíî — ýòî íåïîãàøåííàÿ çàäîë-
æåííîñòü, ïîñëåäíèé ñðîê îïëàòû êîòî-
ðîé èñòåê. Áåçíàäåæíîé æå çàäîëæåííî-
ñòüþ ïðåäïðèÿòèå ïðèçíàåò òó ÷àñòü
ïðîñðî÷åííîé çàäîëæåííîñòè, âçûñêè-
âàòü êîòîðóþ íåöåëåñîîáðàçíî. Ýòî ìî-
æåò áûòü, íàïðèìåð, âñÿ çàäîëæåí-
íîñòü ñî ñðîêîì âîçíèêíîâåíèÿ áîëåå
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Ðèñ. 3. Íîðìà áåçíàäåæíîé çàäîëæåííîñòè â îáùåì îáúåìå çàäîëæåííîñòè äëÿ ðàçëè÷íûõ
êîìïàíèé



ãîäà ëèáî âñÿ çàäîëæåííîñòü êîíêðåò-
íîãî êëèåíòà. Áåçíàäåæíîé çàäîëæåí-
íîñòè ìîæåò è íå áûòü âîâñå, åñëè
ïðåäïðèÿòèå íå ïðèçíàåò ôàêòà åå ñó-
ùåñòâîâàíèÿ è ïûòàåòñÿ âçûñêèâàòü
êàæäûé äîëã ñàìîñòîÿòåëüíî.

Â äàëüíåéøåì, ÷òîáû íå âîçíèêàëî íå-
÷åòêîñòè â îáñóæäåíèè, áóäåì âåçäå ïðÿ-
ìî íàçûâàòü òó çàäîëæåííîñòü, ñ êîòî-
ðîé èìååì äåëî, — ïðîñðî÷åííóþ èëè
áåçíàäåæíóþ.

2.6. ÔÎÐÂÀÐÄÍÀß
ÁÅÇÍÀÄÅÆÍÀß
ÇÀÄÎËÆÅÍÍÎÑÒÜ

Ì
û ðàññìîòðåëè ýâîëþöèþ çàäîë-
æåííîñòè íà âñåõ ýòàïàõ — îò åå ïî-

ÿâëåíèÿ äî ïðåâðàùåíèÿ â áåçíàäåæíóþ.
Òàê ìîæåò ýâîëþöèîíèðîâàòü çàäîëæåí-
íîñòü â êàæäîé êîíêðåòíîé ñäåëêå. Îä-
íàêî äëÿ àíàëèçà ýôôåêòèâíîñòè óïðàâ-
ëåíèÿ çàäîëæåííîñòüþ íåîáõîäèìî ïå-
ðåéòè ê íåêîòîðûì èíòåãðàëüíûì êðèòå-
ðèÿì, õàðàêòåðèçóþùèì ñèòóàöèþ ñ çà-
äîëæåííîñòüþ íà ïðåäïðèÿòèè â öåëîì.
Äàâàéòå ïîïðîáóåì ýòî ñäåëàòü.
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Áåçíàäåæíîé çà-
äîëæåííîñòè ìî-
æåò è íå áûòü âî-
âñå, åñëè ïðåä-
ïðèÿòèå íå
ïðèçíàåò ôàêòà
åå ñóùåñòâîâàíèÿ
è ïûòàåòñÿ âçû-
ñêèâàòü êàæäûé
äîëã ñàìîñòîÿ-
òåëüíî.



Åñëè ïðåäïðèÿòèå àêòèâíî ðàçâèâàåòñÿ,
òî â îáùåé ñóììå äåáèòîðñêîé çàäîë-
æåííîñòè â êàæäûé ìîìåíò âðåìåíè
ìîæíî âûäåëèòü è òåêóùóþ, è ïðîáëåì-
íóþ, è ïðîñðî÷åííóþ, è áåçíàäåæíóþ.
Ó ïðåäïðèÿòèÿ íåïðåìåííî åñòü íå-
ñêîëüêî ñäåëîê, çàäîëæåííîñòü ïî êîòî-
ðûì ÿâëÿåòñÿ òåêóùåé, íî ê ìîìåíòó èõ
îêîí÷àíèÿ îíà âïîëíå ìîæåò ñòàòü ïðî-
ñðî÷åííîé. Áîëåå òîãî, ïîñòîÿííî ïðî-
âîäÿòñÿ ïåðåãîâîðû î áóäóùèõ ñäåëêàõ,
÷àñòü çàäîëæåííîñòè ïî êîòîðûì, âïîë-
íå âåðîÿòíî, òàêæå ìîæåò ñòàòü ïðîñðî-
÷åííîé. Òî åñòü â îáùåì îáúåìå çàäîë-
æåííîñòè â êàæäûé ìîìåíò âðåìåíè
ïðèñóòñòâóåò è óæå «ïðîÿâèâøàÿñÿ», è
åùå «íå ïðîÿâèâøàÿñÿ» ïðîñðî÷åííàÿ
çàäîëæåííîñòü, êîòîðàÿ, òåì íå ìåíåå,
áåçóñëîâíî, âîçíèêíåò â áóäóùåì. Â èòî-
ãå îöåíèòü, êàêîâ íà ñåãîäíÿøíèé äåíü
ðåàëüíûé óðîâåíü áåçíàäåæíîé ê âîç-
âðàòó çàäîëæåííîñòè íà ïðåäïðèÿòèè
(à èìåííî ýòîò ïàðàìåòð è äîëæåí âîë-
íîâàòü ðóêîâîäñòâî â ïåðâóþ î÷åðåäü),
îêàçûâàåòñÿ î÷åíü ñëîæíî. Äëÿ ðåøå-
íèÿ óêàçàííîãî âîïðîñà ìîæíî ïðåäëî-
æèòü ñëåäóþùóþ ñõåìó.
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Îöåíèòü ðåàëü-

íûé óðîâåíü áåç-

íàäåæíîé ê âîç-

âðàòó çàäîëæåí-

íîñòè íà

ïðåäïðèÿòèè —

íåïðîñòî.



Ïðåäïîëîæèì, ó íåêîòîðîãî ïðåäïðè-
ÿòèÿ ñóùåñòâóåò îïðåäåëåííûé îáúåì
äåáèòîðñêîé çàäîëæåííîñòè, ñðåäè êîòî-
ðîé åñòü áåçíàäåæíàÿ. Â àáñîëþòíûõ
öèôðàõ (â ðóáëÿõ) îáúåì ïðîñðî÷åííîé
çàäîëæåííîñòè ñî âðåìåíåì, êàê ïðàâè-
ëî, òîëüêî íàðàñòàåò, à â îòíîñèòåëüíûõ
(â ïðîöåíòàõ ê îáùåìó îáúåìó çàäîë-
æåííîñòè) — ìîæåò êàê íàðàñòàòü, òàê è
óáûâàòü.

Ñóùåñòâóåò òîëüêî îäèí ñïîñîá òî÷íî
óçíàòü, êàêîâ â êàæäûé ìîìåíò âðåìåíè
ïîëíûé îáúåì ïðîñðî÷åííîé äåáèòîð-
ñêîé çàäîëæåííîñòè íà ïðåäïðèÿòèè.
Ýòîò ñïîñîá ñîñòîèò â ñëåäóþùåì. Åñëè
íàì íåîáõîäèìî óçíàòü, êàêîâ, íàïðè-
ìåð, íà ñåãîäíÿøíèé äåíü ïîëíûé îáú-
åì ïðîñðî÷åííîé çàäîëæåííîñòè, íàäî
ñåãîäíÿ æå ïðåêðàòèòü äåÿòåëüíîñòü
ïðåäïðèÿòèÿ ïî çàêëþ÷åíèþ íîâûõ äî-
ãîâîðîâ, ïðèâîäÿùèõ ê îáðàçîâàíèþ çà-
äîëæåííîñòè âîîáùå, îãðàíè÷èâøèñü
òîëüêî ñîïðîâîæäåíèåì óæå çàêëþ÷åí-
íûõ äîãîâîðîâ. Ðàáîòàÿ â ýòîì ðåæèìå,
ñëåäóåò äîæäàòüñÿ îêîí÷àíèÿ ñðîêà
äåéñòâèÿ ïîñëåäíåãî äîãîâîðà (íà ýòî
ìîæåò óéòè íåñêîëüêî ëåò), à çàòåì ïðî-
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Ìîæíî ëè àáñî-
ëþòíî òî÷íî îï-
ðåäåëèòü çàäîë-
æåííîñòü íà òåêó-
ùèé ìîìåíò?



âåñòè íåîáõîäèìûå ìåðîïðèÿòèÿ ïî âîç-
âðàòó âîçíèêøåé ïðîñðî÷åííîé çàäîë-
æåííîñòè. Òîëüêî ïîñëå òîãî, êîãäà áó-
äåò ïðèíÿòî ðåøåíèå, ÷òî âñÿ îñòàâøàÿ-
ñÿ íåïîãàøåííàÿ çàäîëæåííîñòü ÿâëÿåò-
ñÿ áåçíàäåæíîé, ìû ïîëó÷èì ðåçóëü-
òàò — èìåííî ñòîëüêî åå áûëî íà äåíü
ïðåêðàùåíèÿ äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðè-
ÿòèÿ.

Îáðàçîâàâøàÿñÿ â ïðîöåññå òàêîé ðàáî-
òû çàäîëæåííîñòü íàçûâàåòñÿ ïîëíîé
ëèêâèäàöèîííîé ïðîñðî÷åííîé çàäîë-
æåííîñòüþ, ïîñêîëüêó äëÿ òîãî, ÷òîáû åå
ïîëó÷èòü, íóæíî íà íåêîòîðîå âðåìÿ
(èíîãäà — íà ïðîäîëæèòåëüíîå) îñòàíî-
âèòü ïðåäïðèÿòèå, òî åñòü ôàêòè÷åñêè
ëèêâèäèðîâàòü åãî. Òà çàäîëæåííîñòü,
êîòîðîé íå áûëî â ìîìåíò íà÷àëà «ëèê-
âèäàöèè», íî êîòîðàÿ ïðîÿâèëàñü ê
îêîí÷àíèþ äåÿòåëüíîñòè, èìååò áîëåå
áëàãîçâó÷íîå íàçâàíèå — ôîðâàðäíàÿ

áåçíàäåæíàÿ çàäîëæåííîñòü: îíà âêëþ-
÷àåò â ñåáÿ çàäîëæåííîñòü, êîòîðàÿ âîç-
íèêíåò â áóäóùåì ïî ñäåëêàì, çàêëþ÷åí-
íûì íà ñåãîäíÿøíèé äåíü.

Òàêèì îáðàçîì, ìû ïðèõîäèì ê ñëåäóþ-
ùåé ôîðìóëå:
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×òî òàêîå ëèêâè-
äàöèîííàÿ è ôîð-
âàðäíàÿ çàäîë-
æåííîñòü?



Ëèêâèäàöèîííàÿ çàäîëæåííîñòü =

= Ïðîñðî÷åííàÿ + Ôîðâàðäíàÿ (1)

Îáúåì ëèêâèäàöèîííîé çàäîëæåííîñòè
èëè åå äîëÿ â îáùåì îáúåìå çàäîëæåííî-
ñòè — õîðîøèé ïîêàçàòåëü óñïåøíîñòè
óïðàâëåíèÿ çàäîëæåííîñòüþ âîîáùå.
Îäíàêî ïðèâåäåííûé âûøå òî÷íûé ñïî-
ñîá âû÷èñëåíèÿ ôîðâàðäíîé çàäîëæåííî-
ñòè ÿâëÿåòñÿ, êîíå÷íî, ñîâåðøåííî íåïðè-
åìëåìûì. Ïîýòîìó â åæåäíåâíîé ðàáîòå
ïðèáåãàþò ê ðàçëè÷íûì ïðèáëèæåííûì
âû÷èñëåíèÿì èëè ê îöåíêàì îáúåìà
ôîðâàðäíîé çàäîëæåííîñòè. Íèæå, â òîé
÷àñòè ðàáîòû, êîòîðàÿ ïîñâÿùåíà óïðàâ-
ëåíèþ áåçíàäåæíîé çàäîëæåííîñòüþ,
ìû êîðîòêî îïèøåì îäèí èç ñïîñîáîâ òà-
êîé îöåíêè.

Ïîêà óêàæåì òîëüêî, ÷òî îáúåì ëèêâèäà-
öèîííîé çàäîëæåííîñòè â êàæäûé ìî-
ìåíò âðåìåíè ñóùåñòâåííî ïðåâûøàåò
îáúåì «ïðîÿâèâøåéñÿ» ïðîñðî÷åííîé
çàäîëæåííîñòè. Ýòî ïðîèñõîäèò âñëåä-
ñòâèå òîãî ôàêòà, ÷òî â âåðîÿòíîñòíîì
ñìûñëå â êàæäîé ñäåëêå, äàæå åùå íå ñî-
âåðøåííîé, îïðåäåëåííàÿ äîëÿ ïðîñðî-
÷åííîé çàäîëæåííîñòè ïðèñóòñòâóåò èç-
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íà÷àëüíî è ðàíî èëè ïîçäíî ïðîÿâëÿåò-
ñÿ. Èëëþñòðàöèåé äàííîãî ôàêòà ìîæåò
ñëóæèòü ðèñ. 4

Îäíàæäû ìíå äîâåëîñü íàáëþäàòü òà-
êóþ ñèòóàöèþ. Íåáîëüøîå ïðåäïðèÿòèå,
îñóùåñòâëÿâøåå ëèçèíãîâóþ äåÿòåëü-
íîñòü, àêòèâíî ðàçâèâàëîñü â òå÷åíèå
ðÿäà ëåò. Ïî èñòå÷åíèè îïðåäåëåííîãî
âðåìåíè àêöèîíåðû ïðèíÿëè ðåøåíèå î
åãî ëèêâèäàöèè. Áûëî ðåøåíî äîâåñòè
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Ðèñ. 4. «Ïðîÿâëåíèå» ôîðâàðäíîé çàäîëæåííîñòè ñ òå÷åíèåì âðåìåíè



äî êîíöà ñäåëêè ñî ñðîêîì îêîí÷àíèÿ
ìåíåå îäíîãî ãîäà îò òåêóùåãî ìîìåíòà,
à áîëåå äîëãèå ïåðåäàòü íà èñïîëíåíèå
äðóãîìó ïðåäïðèÿòèþ. Íà ïðåäïðèÿòèè
óæå èìåëàñü îïðåäåëåííàÿ «ïðîÿâèâ-
øàÿñÿ» ïðîñðî÷åííàÿ çàäîëæåííîñòü.
Ïîñêîëüêó â ïåðñïåêòèâå îíî ñîáèðà-
ëîñü ïðåêðàòèòü ñâîþ äåÿòåëüíîñòü, òî
åñòü ó íåãî âîîáùå íå äîëæíî áûëî áûòü
çàäîëæåííîñòè, ðóêîâîäñòâî ïðèíÿëî
ðåøåíèå àíàëèçèðîâàòü äîëþ ïðîñðî-
÷åííîé çàäîëæåííîñòè íå â îáúåìå çà-
äîëæåííîñòè âîîáùå, à â íàêîïëåííîì
îáúåìå ïðîäàæ (òî åñòü â îáùåì îáúåìå
ñäåëîê, çàêëþ÷åííûõ ïðåäïðèÿòèåì ñ
ìîìåíòà íà÷àëà äåÿòåëüíîñòè). Ïåðåñ÷è-
òàííàÿ òàêèì îáðàçîì äîëÿ «ïðîÿâèâ-
øåéñÿ» çàäîëæåííîñòè ñîñòàâëÿëà âåëè-
÷èíó îêîëî 2,5% îò îáùåãî íàêîïëåííî-
ãî îáúåìà ïðîäàæ â òå÷åíèå âñåãî ñðîêà
äåéñòâèÿ ïðåäïðèÿòèÿ. Ïîñëå çàâåðøå-
íèÿ äåÿòåëüíîñòè ïî çàêëþ÷åíèþ íîâûõ
äîãîâîðîâ ýòîò ïîêàçàòåëü íà÷àë ðàñòè
(ïðîäîëæàëà îáðàçîâûâàòüñÿ íîâàÿ ïðî-
ñðî÷åííàÿ çàäîëæåííîñòü, à îáúåì ïðî-
äàæ áîëåå íå ðîñ). Ê ìîìåíòó îêîí÷àòåëü-
íîé îñòàíîâêè äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðè-
ÿòèÿ âñÿ èìåâøàÿñÿ ó íåãî äåáèòîðñêàÿ
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«Ñþðïðèçû»
ïðîñðî÷åííîé
çàäîëæåííî-
ñòè...



çàäîëæåííîñòü ñîñòîÿëà èç ïðîñðî÷åí-
íîé, è âåëè÷èíà åå ñîñòàâëÿëà áîëåå 5%
îò íàêîïëåííîãî îáúåìà ïðîäàæ. Ýòî
îêàçàëîñü áîëüøèì ñþðïðèçîì äëÿ àê-
öèîíåðîâ: äàííîå çíà÷åíèå ïî÷òè âäâîå
ïðåâîñõîäèëî îæèäàâøóþñÿ èìè âåëè-
÷èíó.

Äàëåå ìû ïîñòàðàåìñÿ ïî âîçìîæíîñòè
áîëåå òî÷íî îöåíèòü îáúåì ôîðâàðäíîé
è, êàê ñëåäñòâèå, ëèêâèäàöèîííîé çà-
äîëæåííîñòè. Ïîêà æå óêàæåì òîëüêî,
÷òî, ïî íàøèì äàííûì, îñíîâàííûì íà
ìíîãîëåòíåì îïûòå ðàáîòû ñ ðîññèé-
ñêèìè ïðåäïðèÿòèÿìè, îáúåì ëèêâèäà-
öèîííîé çàäîëæåííîñòè â êàæäûé ìî-
ìåíò âðåìåíè ó íèõ íå ìåíåå ÷åì â ïîë-
òîðà ðàçà ïðåâûøàåò îáúåì ïðîÿâèâ-
øåéñÿ ê ýòîìó ìîìåíòó ïðîñðî÷åííîé
çàäîëæåííîñòè.

2.7. ÑËÎÆÍÀß ÑÒÐÓÊÒÓÐÀ
ÇÀÄÎËÆÅÍÍÎÑÒÈ

Ï
ðàêòè÷åñêè â êàæäîì äîãîâîðå, ïîä-
ðàçóìåâàþùåì ïîÿâëåíèå äåáèòîð-

ñêîé çàäîëæåííîñòè, ïðåäóñìîòðåíû
øòðàôíûå ñàíêöèè — óâåëè÷åíèå ñóì-
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Êàêîâà ñòðóêòóðà

çàäîëæåííîñòè?



ìû çàäîëæåííîñòè ïðè íàðóøåíèè óñ-
ëîâèé ïëàòû, óêàçàííûõ â äîãîâîðå. Â
ýòîì ñëó÷àå ïðè íàðóøåíèè êëèåíòîì
òàêèõ óñëîâèé äîãîâîðà, êàê ñðîêè èëè
ñóììû ê îïëàòå, ïîëíàÿ ñóììà åãî çà-
äîëæåííîñòè óæå âî âðåìÿ äåéñòâèÿ äî-
ãîâîðà ìîæåò èìåòü ñëîæíóþ ñòðóêòó-
ðó. Ñäåëàåì ñíà÷àëà îáçîð ïðèìåíÿå-
ìûõ îáû÷íî øòðàôíûõ ñàíêöèé, à çàòåì
ïîäðîáíî ðàññìîòðèì ñòðóêòóðó çàäîë-
æåííîñòè, ñîäåðæàùóþ âñå âîçìîæíûå
ñîñòàâëÿþùèå.

1.
Øòðàô — ýòî åäèíîâðåìåííî óïëà-
÷èâàåìàÿ çà íàðóøåíèå óñëîâèé

äîãîâîðà ñóììà. Øòðàô ìîæåò áûòü
ôèêñèðîâàííûì, èëè â ïðîöåíòàõ îò
ñóìì, ñëåäóþùèõ ê îïëàòå, èëè çàðàíåå
îáóñëîâëåííîé êîíêðåòíîé ñóììîé. Íà-
ïðèìåð, â äîãîâîðå ìîæåò áûòü ñëåäóþ-
ùèé ïóíêò: «...ïðè íåâíåñåíèè î÷åðåäíî-
ãî ïëàòåæà ïî äîãîâîðó â ñðîê äîëæíèê
óïëà÷èâàåò êðåäèòîðó â âèäå øòðàôà
åäèíîâðåìåííî 1 òûñ. ðóá. â òå÷åíèå òðåõ
äíåé ñ òîãî ìîìåíòà, êîãäà ïëàòåæ äîë-
æåí áûë áûòü âíåñåí». Â ñîîòâåòñòâèè ñ
ýòèì ïóíêòîì, åñëè îæèäàåìûé ïëàòåæ
êëèåíòà ñîñòàâëÿë 25 òûñ. ðóá. è áûë èì

32

ÊÀÊ ÓÏÐÀÂËßÒÜ ÄÅÁÈÒÎÐÑÊÎÉ ÇÀÄÎËÆÅÍÍÎÑÒÜÞ

Êàêèìè áûâàþò

øòðàôû è êîãäà

îíè ïðèìåíÿþòñÿ?



ïðîñðî÷åí, òî ÷åðåç òðè äíÿ ïîñëå îêîí-
÷àíèÿ ñðîêà ïëàòåæà ïðîáëåìíàÿ çàäîë-
æåííîñòü áóäåò ñîñòàâëÿòü óæå 26 òûñ.
ðóá., èç êîòîðûõ 25 òûñÿ÷ — ýòî íå óïëà-
÷åííàÿ âîâðåìÿ ñóììà, à 1 òûñÿ÷à —
øòðàô çà îòñóòñòâèå îïëàòû â ñðîê.

«Æèòåéñêîå» îáúÿñíåíèå ïðèðîäû øòðà-
ôà âïîëíå î÷åâèäíî. Åñëè çàåìùèê âî-
âðåìÿ íå âíåñ î÷åðåäíîé ïëàòåæ, êðåäè-
òîðó ïðèäåòñÿ â ýêñòðåííîì ïîðÿäêå
ïðîâîäèòü îïðåäåëåííûå ìåðîïðèÿ-
òèÿ — ãîòîâèòü äîêóìåíòû íà ïðîëîíãà-
öèþ êðåäèòà èëè èçìåíåíèå åãî óñëîâèé,
ïðèãëàøàòü äëÿ ýòîãî ñïåöèàëèñòîâ íà
êîíñóëüòàöèè, ïðîâîäèòü äîïîëíèòåëü-
íûå ïðîâåðî÷íûå ìåðîïðèÿòèÿ è ò. ä.
Î÷åâèäíî, ÷òî åñëè íàðóøåíèå ñðîêîâ
äîãîâîðà äîïóñòèë çàåìùèê, òî îí è äîëæåí
îïëàòèòü óêàçàííûå èíèöèàòèâû. Ïðåäïî-
ëàãàåòñÿ, ÷òî øòðàôíîé ïëàòåæ, âíîñèìûé
çàåìùèêîì, ïîêðîåò äîïîëíèòåëüíûå èç-
äåðæêè êðåäèòîðà â ýòîì ñëó÷àå.

2.
Íåóñòîéêà, êàê ïðàâèëî, ýòî òàê-
æå åäèíîâðåìåííî âûïëà÷èâàåìàÿ

ñóììà. Åå îòëè÷èå îò øòðàôà ñîñòîèò â
òîì, ÷òî íåóñòîéêà èìååò ãîðàçäî áîëü-
øèé ðàçìåð (îíà ìîæåò ñîñòàâëÿòü è 10,
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×òî òàêîå
íåóñòîéêà?



è 25, è 50% îò ñòîèìîñòè êîíòðàêòà) è
âûïëà÷èâàåòñÿ îäíîé èç ñòîðîí, îáû÷íî
ïðè ðàçðûâå îòíîøåíèé ïî èíèöèàòèâå
ýòîé ñòîðîíû. Íàïðèìåð, ìîæíî ïðîàíà-
ëèçèðîâàòü ñëåäóþùóþ ñèòóàöèþ. Çàåì-
ùèê ïîëó÷èë êðåäèò â ñóììå 1 ìëí ðóá.
ñðîêîì íà 10 ëåò ñ åæåãîäíûì âîçâðà-
òîì 100 òûñ. ðóá. îñíîâíîãî äîëãà, ñ óïëà-
òîé ïðîöåíòîâ çà ðåàëüíî èñïîëüçóåìûå
ñðåäñòâà è ñ íåóñòîéêîé â 10% îò îñòàâ-
øåéñÿ ñóììû îñíîâíîãî äîëãà ïðè äîñ-
ðî÷íîì ïîãàøåíèè êðåäèòà. Ïî èñòå÷å-
íèè 7 ëåò çàåìùèê ãîòîâ ïîãàñèòü êðåäèò
äîñðî÷íî. Â ýòîì ñëó÷àå îí äîëæåí óïëà-
òèòü:

� îñòàâøóþñÿ ê óïëàòå ÷àñòü ñóììû îñíîâíî-

ãî äîëãà â ñîîòâåòñòâèè ñ óñëîâèÿìè äî-

ãîâîðà (300 òûñ. ðóá.);

� ïîñêîëüêó ïðîöåíòû óïëà÷èâàþòñÿ òîëüêî çà

ôàêòè÷åñêè èñïîëüçóåìûå ñðåäñòâà, çà îñ-

òàâøèåñÿ òðè ãîäà èõ ïëàòèòü íå íóæíî;

� íåóñòîéêó â ðàçìåðå 10% îò îñòàâøåéñÿ ê óï-

ëàòå ñóììû îñíîâíîãî äîëãà (30 òûñ. ðóá.).

Òåïåðü íåñêîëüêî ñëîâ î ñìûñëå ýòîãî
ïëàòåæà. Ïðåäïîëîæèì, âû âûäàëè âû-
øåîïèñàííûé êðåäèò. Âñå áóäóùèå ïëà-
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òåæè ïî íåìó óæå âíåñåíû â ïëàíû, íà èõ
îñíîâå óæå ïîäãîòîâëåíû íîâûå (è áîëåå
ñåðüåçíûå) ïëàíû è ò. ä. Â ýòîò ìîìåíò
âàø çàåìùèê «îòìî÷èë» øóòêó — ðàñ-
ñ÷èòàëñÿ ñ âàìè äîñðî÷íî. Äîïóñòèì, è
ñàì êðåäèò, è ïðîöåíòû ïî íåìó âàì çà-
ïëà÷åíû. Íî ÷òî äåëàòü ñ íåïëàíîâî ïî-
ñòóïèâøèìè ñðåäñòâàìè? Îíè äåçîðãà-
íèçóþò íàëàæåííûé ïðîöåññ ïðîèçâîä-
ñòâà äåíåã. Ýòè ñðåäñòâà íåîáõîäèìî
ñðî÷íî ãäå-òî ðàçìåùàòü, êóäà-òî âêëà-
äûâàòü, êîðî÷å ãîâîðÿ, íàäî ýêñòðåííûì
îáðàçîì ðåøàòü ïðîáëåìó, êîòîðàÿ âîç-
íèêëà íå ïî âàøåé âèíå. Êòî çà ýòî äîë-
æåí çàïëàòèòü? Âèíîâíèê, òî åñòü äîñ-
ðî÷íî ðàññ÷èòàâøèéñÿ çàåìùèê.

Ìû ïðèâûêëè, ÷òî íåóñòîéêà — ýòî êî-
ãäà êòî-òî âèíîâàò. Íå ïîäàë ñàìîëåò âî-
âðåìÿ íà ïîñàäêó — ïëàòè íåóñòîéêó. Íå
îáåñïå÷èë êîìó-íèáóäü ÷åãî-íèáóäü —
ïëàòè íåóñòîéêó. Îäíàêî âî âñåì ìèðå â
äåëå ðàçâèòèÿ èäåè íåóñòîéêè óøëè óæå
ãîðàçäî äàëüøå. Ïîäàë ñàìîëåò ðàíüøå
âðåìåíè íà ÷àñ, òî åñòü ñëîìàë ãðàôèê
ñìåæíèêàì, — ïëàòè íåóñòîéêó. Ïðèâåç
áîëüøå, ÷åì íóæíî, òî åñòü çàãðîìîçäèë
ñêëàä, — ïëàòè íåóñòîéêó. Â íàøåé ñòðà-
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×òî äåëàòü ñ íå-
ïëàíîâî ïîñòó-
ïèâøèìè ñðåäñò-
âàìè?



íå, ãäå äåÿòåëüíîñòü, ñâÿçàííàÿ ñ êðåäè-

òîâàíèåì, ÿâëÿåòñÿ âñå åùå äîñòàòî÷íî

ðèñêîâàííûì ìåðîïðèÿòèåì, íàêàçàíèå

äîñðî÷íî ðàññ÷èòàâøåãîñÿ çàåìùèêà êà-

æåòñÿ ïîêà ýêçîòèêîé. Ìû, áûâàåò, ëó÷-

øå ñîãëàñèìñÿ, ÷òîáû ÷åðåç ïàðó äíåé

íàì âåðíóëè 95% îò âçÿòîé ñóììû è

«Áîëüøå, ðàäè áîãà, íè÷åãî íå íàäî!».

Îäíàêî öèâèëèçîâàííûé ìèð ñìîòðèò

íà ýòî èíà÷å. Ïðè ïîäãîòîâêå ê âûäà÷å

êðåäèòà áûëà ïðîâåäåíà áîëüøàÿ ðàáîòà.

Þðèäè÷åñêèå, ôèíàíñîâûå, èíâåñòèöè-

îííûå è áóõãàëòåðñêèå àñïåêòû áûëè ñî-

ãëàñîâàíû äðóã ñ äðóãîì è óâÿçàíû â

îäèí óçåë. Åñëè êòî-òî íàðóøàåò ñôîð-

ìèðîâàííûå ïëàíû — ïóñòü ïëàòèò. Ïðè

ýòîì, êîíå÷íî, íåóñòîéêà áóäåò ñîñòàâ-

ëÿòü íå 50%, à îêîëî 10%, ÷òîáû çàåì-

ùèê âñå-òàêè çàïëàòèë äîñðî÷íî. ×òîáû

è äåíüãè áûñòðåå îáåðíóëèñü, à ÷àñòî,

÷òîáû è ïðîöåíòû ïî íèì çà âåñü ñðîê

ïîëó÷èòü (òî åñòü íå çà ôàêòè÷åñêè, à çà

ôîðìàëüíî èñïîëüçîâàâøèåñÿ äåíüãè,

÷òîáû ðåàëüíî ïîäîðîæå èõ «ïðîäàòü»),

äà åùå è ýêñòðà-äîõîä â âèäå íåóñòîéêè

ïîëó÷èòü!
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Åñëè êòî-òî íà-
ðóøàåò ñôîðìè-
ðîâàííûå ïëà-
íû — ïóñòü ïëà-
òèò.



3.
Ïåíÿ — ýòî øòðàôíûå ïðîöåíòû.
Íàïðèìåð, 0,1% â äåíü îò íå îïëà-

÷åííîé âîâðåìÿ ñóììû.

«Æèòåéñêèé» ñìûñë ïåíè òàêæå âïîëíå
ïðîçðà÷åí. Êðåäèòîð ðàññ÷èòûâàë íà ïî-
ëó÷åíèå ïëàòåæà. Îí åãî íå ïîëó÷èë. Íî
äåíüãè-òî ýòè åìó íóæíû! Âîò îí è âûíó-
æäåí èõ çàíèìàòü íà ðûíêå. Ïîñêîëüêó çà-
íÿòü íàäî áûñòðî è, ìîæåò áûòü, íà î÷åíü
íåâûãîäíûõ óñëîâèÿõ, ýòè äåíüãè îáîé-
äóòñÿ êðåäèòîðó äîðîæå, ÷åì îí ñàì ðàç-
ìåñòèë. Èìåííî íåîáõîäèìîñòü îïëà÷è-
âàòü ýêñòðà-ïðîöåíòû ïî çàåìíîìó êàïè-
òàëó è ïîêðûâàåò íåäîáðîñîâåñòíûé ïëà-
òåëüùèê, âûïëà÷èâàÿ ïðîöåíòû â âèäå
ïåíè.

Ñåé÷àñ íåðåäêî ìîæíî âñòðåòèòü äî-
ãîâîð, â êîòîðîì ïðîïèñàíà ïåíÿ è â 1%
â äåíü, è â 2% â äåíü, è äàæå â 3%. Íå-
ìûñëèìàÿ ïåíÿ, óêàçàííàÿ â äîãîâîðå,
ñðàçó æå íàâîäèò íà ìûñëü î íåñåðüåç-
íîñòè íàìåðåíèé ñòîðîí ïðè çàêëþ÷å-
íèè ñäåëêè. Çàåìùèêà òàêèå øòðàôíûå
ïðîöåíòû äîëæíû îñòàíîâèòü îò çàêëþ-
÷åíèÿ ñäåëêè: êðåäèòîð, âûäâèãàþùèé
òàêèå óñëîâèÿ, ñêîðåå âñåãî, äóøåâíî-
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Êòî ïëàòèò ïåíè?



áîëüíîé. Êðåäèòîðû æå äîëæíû áåæàòü
îò çàåìùèêîâ, êîòîðûå íà òàêèå ïðîöåíòû
ñîãëàñíû, ïîñêîëüêó òàêèå çàåìùèêè, ñêî-
ðåå âñåãî, òîæå íå âïîëíå ïñèõè÷åñêè çäî-
ðîâû.

Ïðåäñòàâèòåëü îäíîãî ÷ðåçâû÷àéíî
êðóïíîãî ñòîëè÷íîãî áàíêà â ïðèâàòíîé
áåñåäå ïîÿñíèë ìíå, ïî÷åìó ó íèõ â êðå-
äèòíîì äîãîâîðå óêàçàí ðàçìåð ïåíè —
3% â äåíü îò íåîïëà÷åííîé ñóììû. Îí
ñêàçàë, ÷òî ìíîãèå êëèåíòû áåðóò êðå-
äèòû â íåñêîëüêèõ áàíêàõ è, êîãäà ñòàë-
êèâàþòñÿ ñ òðóäíîñòÿìè ïðè îïëàòå, â
ïåðâóþ î÷åðåäü ðàññ÷èòûâàþòñÿ ñ òåì
êðåäèòîðîì, ó êîòîðîãî áîëüøå ïåíÿ.
Íó ÷òî òóò äîáàâèòü? Õî÷åòñÿ ïîæåëàòü
áîëüøèõ óñïåõîâ êðóïíîìó êðåäèòíî-
ôèíàíñîâîìó ó÷ðåæäåíèþ â äåëå ñáîðà
ïåíè îò çàåìùèêîâ, èìåþùèõ êðåäèòû â
íåñêîëüêèõ áàíêàõ (÷èòàé — îò ìîøåí-
íèêîâ).

Òåïåðü, êîãäà îñíîâíûå âèäû øòðàôíûõ
ñàíêöèé ìû îáñóäèëè, ìîæíî ïîïðîáî-
âàòü ðàçîáðàòüñÿ è ñ âîçìîæíîé ñòðóêòó-
ðîé çàäîëæåííîñòè. Ïðîùå âñåãî ýòî
ñäåëàòü â ôîðìå çàäà÷è.
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Ñìîòðèòå ïåíè
ïî äîãîâîðó!

Êàê óïðàâëÿòü
çàäîëæåííîñòüþ
íà ðàçíûõ ýòà-
ïàõ?



Çàäà÷à.

Ïóñòü ìû èìååì ñëåäóþùóþ ñèòóàöèþ ñ êðåäèòîì:

1. Êðåäèò äîëæåí ïîãàøàòüñÿ òðåìÿ åæåìåñÿ÷íûìè ïëàòåæàìè ïî 100 òûñ. ðóá.

êàæäûé.

2. Çà íàðóøåíèå ñðîêîâ è ñóìì ïëàòåæåé óïëà÷èâàåòñÿ øòðàô â ñóììå

1 òûñ. ðóá. çà êàæäûé ôàêò íàðóøåíèÿ óñëîâèé äîãîâîðà. Øòðàôíîé

ïëàòåæ âíîñèòñÿ â òå÷åíèå òðåõ äíåé ñ ìîìåíòà íàðóøåíèÿ óñëîâèé.

3. Ïðè âíåñåíèè ïëàòåæà ñ îïîçäàíèåì èëè íå ïîëíîñòüþ çàåìùèê óï-

ëà÷èâàåò ïåíþ â ðàçìåðå 0,1% îò íåâíåñåííîé ñóììû ïëàòåæà çà êàæ-

äûé äåíü ïðîñðî÷êè. Ïîäëåæàùàÿ óïëàòå ñóììà ïåíè âíîñèòñÿ çàåìùè-

êîì åæåäíåâíî. Åæåäíåâíîå âíåñåíèå ïåíè, ñ îäíîé ñòîðîíû, íåîáõî-

äèìàÿ âîñïèòàòåëüíàÿ ìåðà, ñ äðóãîé — õîðîøèé èíäèêàòîð òîãî,

«æèâ» êëèåíò èëè óæå íåò.

4. Çàåìùèê âíåñ ïåðâûé ïëàòåæ âîâðåìÿ. Â ñðîê âòîðîãî ïëàòåæà âíåñ

50 òûñ. ðóá. Áîëüøå ïëàòåæåé íå áûëî.

Êàêîâà îáùàÿ ñóììà çàäîëæåííîñòè çàåìùèêà íà ïÿòûé äåíü ïîñëå

íàñòóïëåíèÿ ñðîêà âòîðîãî ïëàòåæà?

Ð Å Ø Å Í È Å .

Òåêóùàÿ çàäîëæåííîñòü ñîñòàâëÿåò 100 òûñ. ðóá. — îñòàâøàÿñÿ ê óïëà-

òå ÷àñòü êðåäèòà (òðåòèé ïëàòåæ).

Ïðîáëåìíàÿ çàäîëæåííîñòü èìååò áîëåå ñëîæíóþ ñòðóêòóðó:

50 òûñ. ðóá. — íåîïëà÷åííàÿ ÷àñòü âòîðîãî âçíîñà.

1 òûñ. ðóá. — øòðàô çà íåóïëàòó âòîðîãî âçíîñà â ñðîê.

5 òûñ. ðóá. — ïÿòü (!) øòðàôîâ çà íå óïëà÷åííóþ åæåäíåâíî ïåíþ.

250 ðóá. — ïåíÿ çà ïÿòü äíåé ïðîñðî÷êè ïëàòåæà â ñóììå 50 òûñ. ðóá.
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È ò î ã î: Îáùàÿ ñóììà çàäîëæåííîñòè çàåìùèêà ñîñòàâëÿåò 156 250 ðóá.,
èç êîòîðûõ 100 000 ðóá. — òåêóùàÿ, 56 250 ðóá. — ïðîáëåìíàÿ çàäîë-
æåííîñòü.

Êàê âèäèì, ïîëó÷àåòñÿ óæå äîâîëüíî ñëîæíàÿ ñòðóêòóðà. Íî çàíèìàòüñÿ
åþ òåì íå ìåíåå ñòîèò, ÷òîáû, êîãäà äåëî äîéäåò äî îêîí÷àòåëüíûõ
ðàñ÷åòîâ, ÷åòêî ïðåäñòàâëÿòü ñåáå, ñêîëüêî ìû çàðàáîòàëè íà êðåäè-
òàõ, ñêîëüêî — íà ïåíå, à ñêîëüêî — íà øòðàôàõ.
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Ãëàâà 3

«ÏÐÎÊÐÓÑÒÎÂÎ ËÎÆÅ»
ÄËß ÇÀÄÎËÆÅÍÍÎÑÒÈ

(óïðàâëåíèå åþ
íà ðàçëè÷íûõ ýòàïàõ)

Ê
àê ìû óæå ïîêàçàëè ðàíåå, óïðàâëå-
íèå çàäîëæåííîñòüþ íå ñâîäèòñÿ ê

ïðîáëåìå åå óìåíüøåíèÿ. Íàîáîðîò, ïðåä-
ïðèÿòèå äîëæíî ñòðåìèòüñÿ ê ðîñòó îáú-
åìà äåáèòîðñêîé çàäîëæåííîñòè ïðè óñëî-
âèè ñîõðàíåíèÿ åå âûñîêîãî êà÷åñòâà. Ðå-
àëüíîå óïðàâëåíèå ïîäðàçóìåâàåò íàëè-
÷èå ìåõàíèçìîâ êàê óâåëè÷åíèÿ çàäîë-
æåííîñòè è ìåòîäèê êîíòðîëÿ åå êà÷åñòâà,
òàê è åå âîçâðàòà, òî åñòü óìåíüøåíèÿ.

Ðàáîòû ïî óâåëè÷åíèþ çàäîëæåííîñòè
ïðîâîäÿòñÿ íà ïîäãîòîâèòåëüíîì ýòàïå è
íà ýòàïå èñïîëíåíèÿ äîãîâîðà. Êàê ïðà-
âèëî, â íåå âêëþ÷åíû ìàðêåòèíãîâûå
ñëóæáû è ñëóæáû ïðîäàæ. Ðàáîòà íàä
êîíòðîëåì êà÷åñòâà è äåÿòåëüíîñòü ïî
óìåíüøåíèþ çàäîëæåííîñòè ïðîâîäèòñÿ
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Óïðàâëåíèå
ïîäðàçóìåâàåò
íàëè÷èå ìåõà-
íèçìîâ êàê óâå-
ëè÷åíèÿ çàäîë-
æåííîñòè è ìå-
òîäèê êîíòðîëÿ
åå êà÷åñòâà, òàê
è åå âîçâðàòà,
òî åñòü óìåíü-
øåíèÿ.



ïîñòîÿííî íà âñåõ ýòàïàõ. Êàê ïðàâèëî,
åé çàíèìàþòñÿ àíàëèòè÷åñêèå ñëóæáû,
þðèäè÷åñêèå è ôèíàíñîâûå ïîäðàçäåëå-
íèÿ è ñëóæáû áåçîïàñíîñòè êîìïàíèè.
Ïåðåéäåì ê äåòàëüíîìó ðàññìîòðåíèþ
êîíêðåòíûõ ïðèåìîâ ðàáîòû.

Ïîñêîëüêó ëþáóþ äåÿòåëüíîñòü, ïðèâî-
äÿùóþ ê ïîÿâëåíèþ äåáèòîðñêîé çàäîë-
æåííîñòè, ìîæíî ñ÷èòàòü ðàçíîâèäíî-
ñòüþ êðåäèòîâàíèÿ, äëÿ ïðîñòîòû èçëî-
æåíèÿ áóäåì ñ÷èòàòü, ÷òî äåÿòåëüíîñòü
ðàññìàòðèâàåìîãî ïðåäïðèÿòèÿ ñîñòîèò
â ïðåäîñòàâëåíèè ññóä çàåìùèêàì, åñëè
ïðÿìî íå îãîâîðåíî èíîå.

3.1. ÐÀÁÎÒÀ
Ñ ÇÀÄÎËÆÅÍÍÎÑÒÜÞ
ÍÀ ÏÎÄÃÎÒÎÂÈÒÅËÜÍÎÌ ÝÒÀÏÅ

3.1.1. ÐÀÁÎÒÀ ÏÎ ÓÂÅËÈ×ÅÍÈÞ
ÇÀÄÎËÆÅÍÍÎÑÒÈ

Å
ñëè âûäàâàåìûå â âèäå ññóä ñóììû
íåâåëèêè, òî äëÿ ðåàëüíîãî óâåëè-

÷åíèÿ îáúåìà ïðîäàæ íåîáõîäèìî ñòàí-
äàðòèçîâàòü ïðîöåäóðó âûäà÷è êðåäè-
òà. Èíäèâèäóàëüíàÿ ðàáîòà ñ çàåìùè-
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êîì, ïîäðîáíîå çíàêîìñòâî ñ åãî áèç-
íåñîì, îöåíêà ïëàòåæåñïîñîáíîñòè,
àíàëèç êðåäèòíîé èñòîðèè — ýòî î÷åíü
äîðîãèå, äîëãèå è ïëîõî êîíòðîëèðóå-
ìûå âèäû äåÿòåëüíîñòè, è èõ íóæíî ïî
âîçìîæíîñòè èçáåãàòü. À âîò âûðàáî-
òàòü íà îñíîâàíèè ïðîâîäèâøèõñÿ â
ïðîøëîì òàêîãî ðîäà ðàáîò ñèñòåìó ðà-
çóìíûõ êðèòåðèåâ äëÿ ïîñòðîåíèÿ
ñòàíäàðòíîé ïðîöåäóðû âûäà÷è êðåäè-
òîâ, áåçóñëîâíî, ñòîèò.

Ï ð è ì å ð 1. Ïðàâèëà âûäà÷è ïîòðå-

áèòåëüñêîãî êðåäèòà â ñóììå äî

100 òûñ. ðóá.

1.
Íàëè÷èå ó çàåìùèêà ïàñïîðòà ñ ðå-
ãèñòðàöèåé ïî ìåñòó æèòåëüñòâà â

ðåãèîíå ðàáîòû êîìïàíèè-êðåäèòîðà
(ãîðîä, îáëàñòü, ðåñïóáëèêà).

2.
Íàëè÷èå ïåíñèîííîãî ñòðàõîâîãî
ñâèäåòåëüñòâà.

3.
Ïîäòâåðæäåíèå èñòî÷íèêà ïîñòî-
ÿííîãî äîõîäà (ñïðàâêà ñ ìåñòà ðà-

áîòû, ñïðàâêà î äîõîäàõ èç ÈÍÑ äëÿ
ïðåäïðèíèìàòåëÿ).
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Ñëåäóåò âûðà-
áîòàòü ñèñòåìó
ðàçóìíûõ êðè-
òåðèåâ äëÿ ïî-
ñòðîåíèÿ ñòàí-
äàðòíîé ïðî-
öåäóðû âûäà÷è
êðåäèòîâ.



4.
Íàëè÷èå ñòàöèîíàðíîãî êîíòàêò-

íîãî òåëåôîíà (ïî ìåñòó æèòåëüñò-

âà, ðàáîòû èëè ðåãèñòðàöèè).

Åñëè âñå óêàçàííûå ïðàâèëà âûïîëíåíû,
òî êðåäèò ÁÅÇÓÑËÎÂÍÎ âûäàåòñÿ. Çà-
äà÷à êîìïàíèè ïðè óâåëè÷åíèè îáúåìà
ïðîäàæ — ñäåëàòü ïðîöåäóðó âûäà÷è áû-
ñòðîé è íàèìåíåå çàòðàòíîé, òî åñòü ìàê-
ñèìàëüíî ïðîñòîé, ÷èñòî òåõíè÷åñêîé.

Ïðîöåäóðû ïðîâåðêè, «àíàëèç êðåäèò-
íîé èñòîðèè», «îöåíêà ïëàòåæåñïîñîá-
íîñòè» êëèåíòà è ò. ä., — âñå, ÷òî ïðèäó-
ìàíî äëÿ «íàäóâàíèÿ ùåê», — ïðè ñóììå
âûäà÷è äî 100 òûñ. ðóá. îêàçûâàþòñÿ ñî-
âåðøåííî íåíóæíûìè, òî åñòü íàñòîëüêî
äîðîãèìè, ÷òî ñâîäÿò ïðèáûëü îò äàííîé
äåÿòåëüíîñòè ïðàêòè÷åñêè ê íóëþ. ×òî
æå äåëàòü? Êàêèå ìåðîïðèÿòèÿ íàäî
ïðîâîäèòü äëÿ óìåíüøåíèÿ çàäîëæåííî-
ñòè â ýòîì ñëó÷àå? Îòâåò î÷åâèäåí: åñëè
ñ âîçâðàòîì âûäàííûõ òàêèì îáðàçîì
êðåäèòîâ âîçíèêàþò ïðîáëåìû è ïðîñðî-
÷åííàÿ çàäîëæåííîñòü èìååòñÿ â áîëü-
øåì îáúåìå, ÷åì çàïëàíèðîâàíî, íåîáõî-
äèìî êîððåêòèðîâàòü ïðàâèëà, èñïîëü-
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Êàêèå ìåðîïðèÿ-
òèÿ íàäî ïðîâî-
äèòü äëÿ óìåíü-
øåíèÿ çàäîëæåí-
íîñòè?



çîâàâøèåñÿ ïðè âûäà÷å êðåäèòà.
Êîððåêöèÿ äîëæíà ïðåñëåäîâàòü äâå
öåëè:

� óæåñòî÷åíèå ïðàâèë âûäà÷è ñðåäñòâ, âû-

ñòðàèâàíèå äîïîëíèòåëüíûõ «áàðüåðîâ» ïå-

ðåä ìîøåííèêàìè;

� îäíîâðåìåííîå óïðîùåíèå ïðàâèë: ýòî íå-

îáõîäèìî äëÿ ïðîñòîòû èõ èñïîëüçîâàíèÿ,

äëÿ âîçìîæíîñòè íåäîðîãîãî êîíòðîëÿ íàä

èñïîëíåíèåì è äëÿ áåçáîëåçíåííîãî òðàíñ-

ëèðîâàíèÿ ïðàâèë íà ëþáîé èñïîëíèòåëü-

ñêèé óðîâåíü.

Ï ð è ì å ð 2. Ïðàâèëà âûäà÷è ïîòðåáè-

òåëüñêîãî êðåäèòà â ñóììå äî 200 òûñ. ðóá.

Âñå òî æå ñàìîå, ÷òî â Ïðèìåðå 1, íî ñ
äîáàâëåíèåì ñëåäóþùåãî ïóíêòà:

1.
Íàëè÷èå îäíîãî ïîðó÷èòåëÿ — íå
÷ëåíà ñåìüè çàåìùèêà, êîòîðûé â

ñâîþ î÷åðåäü âûïîëíÿåò ïðàâèëà 1—4.

Âûäà÷à ïîòðåáèòåëüñêèõ êðåäèòîâ â
óêàçàííûõ îáúåìàõ — äåëî äîñòàòî÷íî
ïðîñòîå, ïîýòîìó è ïðàâèëà âûäà÷è ïðî-
ñòûå. Ôàêòè÷åñêè ðå÷ü èäåò î ñîçäàíèè
«êîíâåéåðà» ïî âûäà÷å äåíåã.
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Åñëè ðå÷ü èäåò î êðåäèòîâàíèè áèçíåñà

(â äåíåæíîé èëè òîâàðíîé ôîðìå), ëî-

ãè÷íûì êàæåòñÿ èñïîëüçîâàòü ïðè ïîä-

ãîòîâêå ïðàâèë âûäà÷è êðåäèòà íåêîòî-

ðûå êðèòåðèè óñïåøíîñòè êðåäèòóåìîãî

áèçíåñà.

Ï ð è ì å ð 3. Ïðàâèëà îòïóñêà òîâàðà

ðîçíè÷íûì òîðãîâöàì ñ îïòîâîãî ñêëàäà

1.
Íîâîìó êëèåíòó áåç ïðåäîïëàòû
âûäàåòñÿ òîâàð íà ñóììó íå áîëåå

100 òûñ. ðóá.

2.
Ïðè ýòîì âëàäåëåö áèçíåñà èëè
óïðàâëÿþùèé ëè÷íî ïîäïèñûâà-

þò äîãîâîð çàéìà äåíåæíûõ ñðåäñòâ (äëÿ
ýòîãî äîãîâîð äîëæåí óäîâëåòâîðÿòü
âñåì òðåáîâàíèÿì, ïðèâåäåííûì â Ïðè-
ìåðå 1).

3.
Êëèåíòàì, ñ êîòîðûìè ïðîøëî íå
ìåíåå òðåõ ñäåëîê â ðåæèìå «íî-

âûé êëèåíò», â òå÷åíèå ìåñÿöà ìîæåò
áûòü âûäàíî òîâàðà íà ñóììó 40% îò èõ
îïëà÷åííîãî òîâàðîîáîðîòà çà ïðîøëûé
ìåñÿö.
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Ïðè ïîäãîòîâêå
ïðàâèë âûäà÷è
êðåäèòà ìîæíî
èñïîëüçîâàòü
íåêîòîðûå êðè-
òåðèè óñïåøíî
êðåäèòóåìîãî
áèçíåñà.



4.
Ïðè ýòîì âëàäåëåö áèçíåñà èëè
óïðàâëÿþùèé ïîäïèñûâàþò äî-

ãîâîð çàéìà äåíåæíûõ ñðåäñòâ. Åñëè
îáúåì êðåäèòîâàíèÿ ïðåâûøàåò 500 òûñ.
ðóá., òî îáÿçàòåëüíî íàëè÷èå ïîðó÷èòå-
ëÿ — ôèçè÷åñêîãî ëèöà (òàêæå óäîâëå-
òâîðÿþùåãî ïðàâèëàì, ïðèâåäåííûì â
Ïðèìåðå 1).

Äëÿ ñòèìóëèðîâàíèÿ ñîáñòâåííûõ ïðî-
äàæ ìîæíî èñïîëüçîâàòü òàêæå íåêèé
àíàëîã ïðåìèàëüíîé ñèñòåìû äëÿ êëèåí-
òîâ. Ñäåëàòü ýòî ìîæíî ñëåäóþùèì îá-
ðàçîì.

Ï ð è ì å ð 4. Ïðàâèëà ëüãîòíîãî êðåäè-

òîâàíèÿ ðîçíè÷íûõ ïðîäàâöîâ íà îïòî-

âîì ñêëàäå

1.
Åñëè êëèåíò â òå÷åíèå ãîäà (ïîëó-
ãîäà) ðàáîòû íè ðàçó íå ïðîñðî÷èë

âûïëàòó â ïîãàøåíèå äîëãà, åìó âûäàåò-
ñÿ ëüãîòíûé êðåäèò (áåç ïðîöåíòîâ, ïî
âäâîå óìåíüøåííîé ñòàâêå, â óâåëè÷åí-
íîì îáúåìå è ò. ä.) íà ìåñÿö.

Êàê âèäèì, ðàáîòà ïî óâåëè÷åíèþ äåáè-
òîðñêîé çàäîëæåííîñòè òðåáóåò âåñüìà
êðîïîòëèâîé è õëîïîòíîé äåÿòåëüíîñòè.
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Äëÿ ñòèìóëèðî-

âàíèÿ ñîáñòâåí-

íûõ ïðîäàæ

ìîæíî èñïîëü-

çîâàòü òàêæå íå-

êèé àíàëîã ïðå-

ìèàëüíîé ñèñ-

òåìû äëÿ

êëèåíòîâ.



Äëÿ óìåíüøåíèÿ îðãàíèçàöèîííûõ èç-
äåðæåê îíà äîëæíà íîñèòü ðåãóëÿðíûé
õàðàêòåð, ñïåöèàëüíûì îáðàçîì ïëàíè-
ðîâàòüñÿ è óïðàâëÿòüñÿ. Ìíîãèå êîìïà-
íèè, àêòèâíî ïðîâîäÿùèå â æèçíü èäåè
êðåäèòîâàíèÿ ñâîèõ ïîêóïàòåëåé, ôàê-
òè÷åñêè îðãàíèçóþò ýòó ðàáîòó â ðåæèìå
«Êëóáà ïîñòîÿííûõ êëèåíòîâ», õîòÿ è íå
íàçûâàþò ýòî òàêèì îáðàçîì.

Ñóììèðóÿ îïûò ìíîãèõ íàøèõ êëèåí-
òîâ, ìîæíî ñêàçàòü, ÷òî óñïåøíóþ ðàáî-
òó ïî óâåëè÷åíèþ äåáèòîðñêîé çàäîë-
æåííîñòè íóæíî ïðîâîäèòü êàê îòäåëü-
íûé âèä äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ, â
èäåàëå — ëèáî â ðàìêàõ êîììåð÷åñêîé
ñëóæáû, ëèáî â ñîñòàâå ìàðêåòèíãîâîé
ñëóæáû èëè ñïåöèàëüíî ñîçäàííîãî
ïîäðàçäåëåíèÿ. Óêàçàííîå ïîäðàçäåëå-
íèå çàêëàäûâàåò â îñíîâó ñâîåé ðàáîòû
ñëåäóþùèå ïðàâèëà.

� Ïîñòðîåíèå ðàçâèòîé ñèñòåìû êðåäèòîâàíèÿ

êëèåíòîâ ïî òèïó ëåñòíèöû. Äëÿ ïðåîäîëåíèÿ

êàæäîé «ñòóïåíüêè» êëèåíò äîëæåí ïðèëà-

ãàòü îïðåäåëåííûå óñèëèÿ (íàïðèìåð, íå

èìåòü ïðîñðî÷åííûõ çàäîëæåííîñòåé, ïî-

ñòîÿííî óâåëè÷èâàòü èëè íå ñíèæàòü îáúå-

ìû ïîêóïîê è ò. ä.). Çà ïðåîäîëåíèå êàæäîé
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Óñïåøíóþ ðàáîòó
ïî óâåëè÷åíèþ
äåáèòîðñêîé çà-
äîëæåííîñòè íóæ-
íî ïðîâîäèòü êàê
îòäåëüíûé âèä
äåÿòåëüíîñòè
ïðåäïðèÿòèÿ.



íîâîé «ñòóïåíüêè» êëèåíò ïðåìèðóåòñÿ

(óâåëè÷èâàþòñÿ ëèìèòû êðåäèòîâàíèÿ,

óìåíüøàþòñÿ ñòàâêè, ïðåäëàãàþòñÿ ëüãîò-

íûå öåíû íà ðÿä ïðîäóêòîâ èëè äðóãèå áî-

íóñû è ò. ä.). Õîðîøî, åñëè òàêàÿ «ëåñòíè-

öà» îïèñûâàåò «ýâîëþöèþ» òèïè÷íîãî êëè-

åíòà íà 5—7 ëåò âïåðåä. Åñëè â íà÷àëå ïóòè

êàæäûé êëèåíò áóäåò èíôîðìèðîâàí î òåõ

«âûñîòàõ», êîòîðûõ ñìîæåò äîñòè÷ü â ñâîåì

ðàçâèòèè, ýòî ïîìîæåò ñòèìóëèðîâàòü ðàçâè-

òèå åãî äåÿòåëüíîñòè.

� Óêàçàííûå ïðàâèëà äîëæíû áûòü ãëàñíû-

ìè, èíôîðìàöèÿ î íèõ — äîñòóïíîé äëÿ

âñåõ êëèåíòîâ. Åñëè ïîçâîëÿåò êîðïîðà-

òèâíàÿ êóëüòóðà è íå ïðîèñõîäèò íàðó-

øåíèå êîììåð÷åñêîé òàéíû, òî ãëàñíû-

ìè äîëæíû áûòü è óñïåõè êëèåíòîâ ïðè

ïðîäâèæåíèè ïî «ëåñòíèöå», èõ ïðåìèðî-

âàíèå è äðóãèå ïîîùðåíèÿ. Äëÿ ïîâûøå-

íèÿ óñïåøíîñòè ðàáîòû íóæíî àêòèâíî

èñïîëüçîâàòü ìîðàëüíîå ñòèìóëèðîâà-

íèå.

Åñëè â êîìïàíèè ðàçðàáîòàíû óêàçàí-
íûå ïðàâèëà, òî ðàáîòà «Êëóáà ïîñòîÿí-
íûõ ïîêóïàòåëåé» ôàêòè÷åñêè ñâîäèòñÿ
ê ïîìîùè êëèåíòàì ïðè äâèæåíèè ïî
«ëåñòíèöå». Ýòà ïîìîùü ìîæåò áûòü àê-
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òèâíîé — íå ïðîñòî «èíôîðìèðîâàíèå
êëèåíòà îá èìåþùèõñÿ ïðîäóêòàõ», à çà-
èíòåðåñîâàííûé êîíñàëòèíã, íàñòðàèâà-
íèå êëèåíòà íà äîñòèæåíèå íîâûõ ðå-
çóëüòàòîâ è ðàçúÿñíåíèå, êàêèì ïóòåì
ìîæíî áûñòðî è ãàðàíòèðîâàííî èõ äîñ-
òè÷ü.

Ñëåäóåò çàìåòèòü, ÷òî îïûòîì ïîñòðîå-
íèÿ òàêîãî ðîäà «ëåñòíèö» â ïîëíîé
ìåðå îáëàäàþò MLM-êîìïàíèè, èëè, êàê
èõ íàçûâàþò â Ðîññèè, êîìïàíèè ñåòåâî-
ãî ìàðêåòèíãà. Â íàèáîëåå óñïåøíûõ èç
íèõ òàêîãî ðîäà «ëåñòíèöû óñïåõà» ðàç-
ðàáîòàíû è èñïîëüçóþòñÿ äëÿ ìîòèâà-
öèè òîðãîâîãî ïåðñîíàëà óæå â òå÷åíèå
äåñÿòèëåòèé. Ïðè ýòîì êàæäûé øàã
êëèåíòà ââåðõ ôèêñèðóåòñÿ êîìïàíèåé,
êàæäàÿ íîâàÿ «ñòóïåíüêà» — ýòî íîâûå
äîñòèæåíèÿ è, ñîîòâåòñòâåííî, íîâûå
ïåðñïåêòèâû. È â íà÷àëå ïóòè, è íà ëþ-
áîé èç «ñòóïåíåê» òîðãîâûé àãåíò âèäèò
ïåðåä ñîáîé âñþ «ëåñòíèöó» ñî ñòîÿùè-
ìè íà íåé òàêèìè æå, êàê îí, òîðãîâûìè
ïðåäñòàâèòåëÿìè, ðåãóëÿðíî âñòðå÷àåò-
ñÿ íà ñåìèíàðàõ ñ íàèáîëåå óñïåøíûìè
àãåíòàìè, óçíàåò î âûñîòàõ, êîòîðûå
«ïîêîðåíû» «ñîñåäÿìè» è êîòîðûõ îí è
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Çàèíòåðåñîâàí-
íûé êîíñàëòèíã,
íàñòðàèâàíèå
êëèåíòà íà äîñ-
òèæåíèå íîâûõ
ðåçóëüòàòîâ
è ðàçúÿñíåíèå,
êàêèì ïóòåì
ìîæíî áûñòðî
è ãàðàíòèðîâàí-
íî èõ äîñòè÷ü.



ñàì ìîæåò äîñòè÷ü, ïîëó÷àåò ãðàíäèîç-
íûé ïîçèòèâíûé çàðÿä íà àêòèâèçàöèþ
äåÿòåëüíîñòè.

Ìîæíî ñ ñîìíåíèåì èëè íåäîâåðèåì îò-
íîñèòüñÿ ê ñåòåâîìó áèçíåñó, íî íåëüçÿ
íå îòìåòèòü åãî ×ÐÅÇÂÛ×ÀÉÍÓÞ óñ-
ïåøíîñòü â äåëå ìîòèâàöèè ïåðñîíàëà
íà ïîçèòèâíóþ äåÿòåëüíîñòü. Ïî÷åìó áû
íå âîñïîëüçîâàòüñÿ ýòèìè ïðèåìàìè è
âàøåé êîìïàíèè, ìîòèâèðóÿ êëèåíòîâ íà
áîëåå èíòåíñèâíûå çàêóïêè?

3.1.2. ÐÀÁÎÒÀ ÏÎ ÓÌÅÍÜØÅÍÈÞ
ÇÀÄÎËÆÅÍÍÎÑÒÈ

Ð
àáîòà ïî óâåëè÷åíèþ çàäîëæåííîñòè
ñâîäèòñÿ ê àêòèâíîìó âçàèìîäåéñò-

âèþ ñ êàæäûì êëèåíòîì, ê óñòàíîâëå-
íèþ ñ íèì äîâåðèòåëüíûõ, ïî÷òè ðîäñò-
âåííûõ îòíîøåíèé. Ðàáîòà ïî ïðåäîò-
âðàùåíèþ âîçíèêíîâåíèÿ áåçíàäåæíîé
çàäîëæåííîñòè, íàîáîðîò, áàçèðóåòñÿ íà
òîì ôàêòå, ÷òî êàæäûé êëèåíò ìîæåò
îêàçàòüñÿ ëèáî ìîøåííèêîì, ëèáî «òðî-
ÿíñêèì êîíåì», è êàæäûé ïðè òàêîì
ïîäõîäå äîëæåí ïîäâåðãàòüñÿ ñïåöèàëü-
íûì ïðîöåäóðàì ïðîâåðêè è êîíòðîëÿ.
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Êàê óìåíüøàòü

çàäîëæåííîñòü?



Â ýòîì ïîñòóëàòå íåò íè÷åãî îñêîðáè-
òåëüíîãî íè äëÿ êëèåíòîâ, íè äëÿ êîìïà-
íèè-êðåäèòîðà. Êîãäà â ïîìåùåíèè ñî-
âåðøàåòñÿ õèùåíèå, ïîä ïîäîçðåíèå ïî-
ïàäàþò âñå, êòî íàõîäèòñÿ â íåì â
ìîìåíò ïðîïàæè. Åñëè ïðèíÿòü ýòó àíà-
ëîãèþ â êà÷åñòâå ðóêîâîäñòâà ê äåéñò-
âèþ, òî «ïîäîçðåâàòü» íóæíî âñåõ êëè-
åíòîâ, êîòîðûì êîìïàíèÿ-êðåäèòîð âû-
äàåò ññóäû.

3.1.2.1. ÐÀÁÎÒÀ ÏÎ ÓÌÅÍÜØÅÍÈÞ
ÇÀÄÎËÆÅÍÍÎÑÒÈ ÏÐÈ ÏÎÄÃÎÒÎÂÊÅ
Ê ÂÛÄÀ×Å ÏÎÒÐÅÁÈÒÅËÜÑÊÈÕ ÊÐÅÄÈÒÎÂ

Ê
àê óæå ãîâîðèëîñü ðàíåå, ïðèìåíÿòü
â îòíîøåíèè âñåõ êëèåíòîâ ïðîöåäó-

ðû ïðîâåðêè è îöåíêè ðèñêîâ — äåëî õëî-
ïîòíîå è äîðîãîñòîÿùåå. Òåì áîëåå åñëè
äåëàòü ýòî ïðè âûäà÷å ìàëûõ ñóìì. Ïî-
ýòîìó ïðè âûäà÷å ìèêðîêðåäèòîâ íå çà-
íèìàþòñÿ ïîëíîöåííûìè ïðîöåäóðàìè
ïðîâåðêè, çàìåíÿÿ èõ ïðîñòî ìåðîïðèÿ-
òèÿìè ïî óñëîæíåíèþ ïðîöåäóðû âçÿòèÿ
êðåäèòîâ íåäîáðîñîâåñòíûìè çàåìùèêà-
ìè. Ñðåäè îáÿçàòåëüíûõ ê òàêèì ìåðî-
ïðèÿòèÿì ñëåäóåò îòíåñòè íåïðåìåííûé
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Ïðèìåíÿòü â îò-
íîøåíèè âñåõ
êëèåíòîâ ïðî-
öåäóðû ïðîâåð-
êè è îöåíêè ðèñ-
êîâ — äåëî õëî-
ïîòíîå è
äîðîãîñòîÿùåå.



àíàëèç ïðàâèë ïðåäîñòàâëåíèÿ êðåäèòîâ
ñ òî÷êè çðåíèÿ ñòàòèñòèêè óñïåøíûõ âîç-
âðàòîâ.

Ï ð è ì å ð 5.

Â
îäíîì èç áàíêîâ, àêòèâíî ðàçâèâàþ-
ùåì ïðîåêò ïîòðåáèòåëüñêîãî ìèê-

ðîêðåäèòîâàíèÿ (ñì. Ïðèìåð 1), áûëî
çàìå÷åíî, ÷òî îáúåì ïðîñðî÷åííîé
äåáèòîðñêîé çàäîëæåííîñòè ñíèçèë-
ñÿ ïðè èçìåíåíèè â Ïðàâèëàõ êðåäèòî-
âàíèÿ ïóíêòà «Êëèåíò ïðåäîñòàâëÿåò
äâà ëþáûõ äîêóìåíòà» íà ïóíêò «Êëè-
åíò ïðåäîñòàâëÿåò ïàñïîðò è ñâèäåòåëü-
ñòâî î ïðèñâîåíèè ÈÍÍ».

Ìîæíî ïîïûòàòüñÿ ïðîàíàëèçèðîâàòü,
ïî÷åìó ñâèäåòåëüñòâî ëó÷øå, ÷åì ëþáîé
äðóãîé äîêóìåíò, íî ðåçóëüòàòû òàêîãî
àíàëèçà âðÿä ëè áóäóò áåññïîðíûìè. Íà
íàø âçãëÿä, çäåñü ïðîñòî ñûãðàë ñâîþ
ðîëü ýëåìåíò íîâèçíû. Åñëè â ñòàðîé ñõå-
ìå ó ìîøåííèêîâ áûëè îòðàáîòàííûå
ñõåìû ïðèâëå÷åíèÿ ê ðàáîòå ëþäåé ñ äâó-
ìÿ ëþáûìè äîêóìåíòàìè, òî ïðè èçìåíå-
íèè áàíêîì ñõåìû ïðåäîñòàâëåíèÿ äîêó-
ìåíòîâ èì ïðèøëîñü ïåðåñòðàèâàòüñÿ íà
õîäó, ÷òî ïðèâåëî ê ñóùåñòâåííîìó (íî,
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Îáÿçàòåëüíî
ñëåäóåò âåñòè
àíàëèç ïðàâèë
ïðåäîñòàâëåíèÿ
êðåäèòîâ ñ òî÷-
êè çðåíèÿ ñòà-
òèñòèêè óñïåø-
íûõ âîçâðàòîâ.



âèäèìî, âðåìåííîìó) ñíèæåíèþ îáúåìà
íå âîçâðàùåííûõ âîâðåìÿ êðåäèòîâ. Ñêî-
ðåå âñåãî, ëèöà, ïðèâëåêàåìûå ìîøåííè-
êàìè ê ñâîåé äåÿòåëüíîñòè â âèäå çàåì-
ùèêîâ, íå èìåëè ñîîòâåòñòâóþùèõ ñâèäå-
òåëüñòâ. Îñíîâûâàÿñü íà ýòèõ ñîîáðà-
æåíèÿõ, ìîæíî ïðåäëîæèòü ñëåäóþùèé
«ðåöåïò» ïî óìåíüøåíèþ çàäîëæåííî-
ñòåé.

Ï ð è ì å ð 6

Í
åðåãóëÿðíûì îáðàçîì è áåç ïðåäâà-
ðèòåëüíîãî îáúÿâëåíèÿ äâà-òðè

ðàçà â ãîä íåçíà÷èòåëüíî èçìåíÿòü ïðà-
âèëà âûäà÷è êðåäèòîâ. Ñðåäè òàêèõ âà-
ðèàöèé ìîãóò áûòü:

� èçìåíåíèå íàáîðà ïðåäîñòàâëÿåìûõ äîêó-

ìåíòîâ;

� ââåäåíèå â íåêîòîðûå ïåðèîäû íåçíà÷è-

òåëüíîé (íàïðèìåð, 100 ðóá.) è íåâîçâðàò-

íîé ïëàòû çà ðàññìîòðåíèå çàÿâêè íà êðå-

äèò;

� ïðîâåäåíèå «ìåñÿ÷íèêîâ» âûäåëåííûõ

ãðóïï êëèåíòîâ (íàïðèìåð, â ýòîì ìåñÿöå

âûäàåì êðåäèòû òîëüêî òåì, ó êîãî åñòü âî-

äèòåëüñêîå óäîñòîâåðåíèå) è ò. ä.
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«Ðåöåïò» ïî
óìåíüøåíèþ
çàäîëæåííîñòåé.



Îäíà èç òîðãóþùèõ îðãàíèçàöèé, ñàìî-
ñòîÿòåëüíî êðåäèòîâàâøàÿ ðîçíè÷íûõ
ïîêóïàòåëåé, ñòîëêíóëàñü ñî ñëåäóþùåé
ïðîáëåìîé. Â ãîðîäå, ãäå ïðîâîäèëàñü
ðàáîòà, áûëî íåñêîëüêî êðóïíûõ âîèí-
ñêèõ ÷àñòåé. Îôèöåðû, ñëóæèâøèå â
ýòèõ ÷àñòÿõ, àêòèâíî ïîëüçîâàëèñü óñëó-
ãîé êðåäèòîâàíèÿ. Íåêîòîðûå èç íèõ áû-
ëè ïðîïèñàíû (çàðåãèñòðèðîâàíû) â âî-
èíñêîé ÷àñòè. Â òå÷åíèå ãîäà áûëî âûÿâ-
ëåíî îêîëî ïÿòè ñëó÷àåâ, êîãäà òîâàðíûé
êðåäèò íà ñóììó îêîëî 100 òûñ. ðóá. âû-
äàâàëñÿ îôèöåðó, êîòîðûé ÷åðåç ìåñÿö-
äâà îòáûâàë ê íîâîìó ìåñòó ñëóæáû èëè
ïîñòîÿííîãî ïðîæèâàíèÿ íà ïåíñèè è ïå-
ðåñòàâàë âûïëà÷èâàòü êðåäèò. Ïîïûòêè
óñòàíîâèòü íîâîå ìåñòî æèòåëüñòâà îôè-
öåðà ÷åðåç âîèíñêóþ ÷àñòü áûëè áåçóñ-
ïåøíû: ñâåäåíèÿ î òåêóùåì ìåñòå ïðåáû-
âàíèÿ îôèöåðà (â òîì ÷èñëå è îôèöåðà
çàïàñà) ñîñòàâëÿþò âîåííóþ òàéíó. Íà
îñíîâàíèè ýòèõ ôàêòîâ ïðàâèëà âûäà÷è
êðåäèòîâ áûëè ñêîððåêòèðîâàíû ñëåäóþ-
ùèì îáðàçîì:

«Íå âûäàþòñÿ êðåäèòû âîåííîñëóæà-
ùèì ÌÎ, ÌÂÄ, Ì×Ñ è ÔÑÁ ÐÔ».
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Êîððåêòèðîâêà
ïðàâèë âûäà÷è
êðåäèòîâ.



Ïðåäëàãàåìûå èíèöèàòèâû, ñêîðåå âñåãî,
ñíèçÿò îáùèé îáúåì ïðîäàæ, íî íà ýòîì
ôîíå ïðîèçîéäåò ñóùåñòâåííîå óëó÷øå-
íèå êà÷åñòâà ïîðòôåëÿ çàäîëæåííîñòè.

Ïðèìåð 7 è êîììåíòàðèè ê íåìó õîòå-
ëîñü âûäåëèòü â îñîáóþ òåìó. Ðå÷ü èäåò
î çàäîëæåííîñòè, âèíó çà ïîÿâëåíèå êî-
òîðîé ìîæíî â ïîëíîé ìåðå îòíåñòè íà
ðàáîòíèêîâ êîìïàíèè-êðåäèòîðà. Îñíî-
âûâàÿñü íà âåñüìà ñîëèäíîì îïûòå ïî
ðàáîòå ñ äåáèòîðñêîé çàäîëæåííîñòüþ,
ìîæíî ñ óâåðåííîñòüþ ñêàçàòü, ÷òî íå
ìåíåå ÷åì â 30% ïðîáëåì, ñâÿçàííûõ ñ
íåâîçâðàòîì êðåäèòîâ, âèíîâàòû ñîòðóä-
íèêè êðåäèòóþùèõ îðãàíèçàöèé. Îíè
ëèáî ñàìè âûñòóïàþò â êà÷åñòâå îðãàíè-
çàòîðîâ ìîøåííè÷åñêèõ äåéñòâèé, ëèáî
ðàáîòàþò â ñãîâîðå ñ ãðóïïàìè ìîøåí-
íèêîâ, ëèáî ìîøåííèêè èñïîëüçóþò ñëà-
áîñòè êîíêðåòíûõ ñîòðóäíèêîâ (ïðè-
ñòðàñòèÿ, íåâíèìàòåëüíîñòü, óâëå÷åí-
íîñòü è ò. ä.).

Ï ð è ì å ð 7

Â
îäíîì áàíêå ïðîâåëè èíñïåêöèþ

«óñïåøíîñòè» ðàáîòû êðåäèòíûõ
èíñïåêòîðîâ, çàíèìàþùèõñÿ âûäà÷åé
ïîòðåáèòåëüñêèõ êðåäèòîâ. Äåÿòåëü-
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Êîãäà â ïîÿâëå-

íèè çàäîëæåííî-

ñòè âèíîâàòû ñî-

òðóäíèêè êîìïà-

íèè-êðåäèòîðà?



íîñòü èíñïåêòîðîâ, ïðîðàáîòàâøèõ â
áàíêå áîëåå äâóõ ëåò, ïðîàíàëèçèðîâàëè:
ðàññ÷èòàëè åæåìåñÿ÷íûå çíà÷åíèÿ äîëè
ïðîñðî÷åííîé çàäîëæåííîñòè â îáùåì
îáúåìå âûäàííûõ êàæäûì èíñïåêòîðîì
êðåäèòîâ. Â ðåçóëüòàòå áûëè âûÿâëåíû
ñëåäóþùèå ôàêòû.

1.
Ñðåäíèé óðîâåíü ïðîñðî÷åííîé çà-
äîëæåííîñòè ó âñåõ èíñïåêòîðîâ

ðàñòåò âî âðåìåíè, ÷òî õàðàêòåðèçóåò îá-
ùåå óõóäøåíèå êà÷åñòâà ïîðòôåëÿ.

2.
Íà ìîìåíò ïðîâåäåíèÿ àíàëèçà
ñðåäíåå çíà÷åíèå ïðîñðî÷åííîé

çàäîëæåííîñòè ïî âñåì èíñïåêòîðàì ñî-
ñòàâëÿëî 4,3% îò îáùåãî îáúåìà âûäàí-
íûõ êðåäèòîâ. Îöåíêè, ñäåëàííûå äëÿ
ôîðâàðäíîé çàäîëæåííîñòè, äàëè öèôðó
îêîëî 6,7% íà òå æå ìîìåíòû âðåìåíè.

3.
Ðàçáðîñ çíà÷åíèé îò èíñïåêòîðà
ê èíñïåêòîðó áûë ñëåäóþùèì:

îò 1,7 % (min) äî 19,3% (!) (max). Âñå
èíñïåêòîðû, ó êîòîðûõ ïî äàííûì àíà-
ëèçà äîëÿ ïðîñðî÷åííîé çàäîëæåííîñòè
ïðåâûøàëà 9,5%, ïîïàäàëè ïîä ïîäîç-
ðåíèå â íå÷èñòîïëîòíîñòè ñâîèõ äåéñò-
âèé.

57

«ÏÐÎÊÐÓÑÒÎÂÎ ËÎÆÅ» ÄËß ÇÀÄÎËÆÅÍÍÎÑÒÈ

×òî ïîêàçûâàåò
àíàëèç ðàñ÷åòîâ
åæåìåñÿ÷íîé çà-
äîëæåííîñòè ïî
êàæäîìó èíñïåê-
òîðó â îáùåì
îáúåìå âûäàííûõ
êðåäèòîâ?



4.
Â äâóõ ñëó÷àÿõ óäàëîñü äàæå ïðè-
ìåðíî âû÷èñëèòü ìîìåíò âñòóïëå-

íèÿ ñîòðóäíèêà â «äåëîâîé» êîíòàêò ñ
ìîøåííèêàìè. Â ïðîöåññå ðàáîòû èí-
ñïåêòîðà íà÷àëñÿ íè÷åì íå îáúÿñíèìûé
çíà÷èòåëüíûé ðîñò çàäîëæåííîñòè, â òî
âðåìÿ êàê ó äðóãèõ èíñïåêòîðîâ íè÷åãî
ïîäîáíîãî íå íàáëþäàëîñü. Âèäèìî, «ñî-
òðóäíè÷åñòâî» óêàçàííîãî èíñïåêòîðà ñ
ïðåñòóïíûìè ãðóïïàìè íà÷àëîñü çà äâà-
òðè ìåñÿöà äî ýòîãî.

Ïîñëå àíàëèçà ïîëó÷åííûõ äàííûõ â
áàíêå áûëè ïðîâåäåíû ñëåäóþùèå ìåðî-
ïðèÿòèÿ.

� Ïðîòèâ îäíîãî èç èíñïåêòîðîâ áûëî âîçáó-

æäåíî óãîëîâíîå äåëî ïî ôàêòó ìîøåííè÷å-

ñòâà.

� Òðè èíñïåêòîðà áûëè óâîëåíû ñî ñòàòüåé

«ïî óòðàòå äîâåðèÿ».

� Òðåì èíñïåêòîðàì çà õàëàòíîå îòíîøåíèå ê

ñëóæåáíûì îáÿçàííîñòÿì áûë âûíåñåí âû-

ãîâîð ñ çàíåñåíèåì â ëè÷íîå äåëî.

� Ðåçóëüòàòû àíàëèçà è ñëóæåáíûõ ðàññëåäî-

âàíèé áûëè ñ ãðèôîì ÄÑÏ äîâåäåíû äî

âñåõ ñîòðóäíèêîâ áàíêà.

58

ÊÀÊ ÓÏÐÀÂËßÒÜ ÄÅÁÈÒÎÐÑÊÎÉ ÇÀÄÎËÆÅÍÍÎÑÒÜÞ

Êàêèå ìåðû
ïðåäïðèíÿë
áàíê.



� Ðóêîâîäñòâîì áàíêà áûëî ïðèçíàíî öåëåñîîá-

ðàçíûì ïðîâîäèòü ðàáîòó ïî àíàëèçó äåÿòåëü-

íîñòè ñîòðóäíèêîâ íà ðåãóëÿðíîé îñíîâå.

� Íàèáîëåå öåëåñîîáðàçíûì áûëî ïðèíÿòî

ïðîâîäèòü òàêóþ ðàáîòó è äåëàòü îðãàíèçàöè-

îííûå âûâîäû ïî åå ðåçóëüòàòàì â ïåðèîä îê-

òÿáðü-íîÿáðü, ÷òîáû ñîîáùèòü ñîòðóäíèêàì î

ïîñëåäîâàâøèõ äèñöèïëèíàðíûõ ìåðàõ â êîí-

öå íîÿáðÿ — ïåðåä íà÷àëîì àêòèâíîãî ïðåä-

íîâîãîäíåãî êðåäèòîâàíèÿ êëèåíòîâ (ò. å. ïå-

ðåä ïðåäíîâîãîäíåé àêòèâèçàöèåé íåäîáðî-

ñîâåñòíûõ çàåìùèêîâ).

Âûÿâëåíèå íåäîáðîñîâåñòíûõ çàåìùè-
êîâ íà ïîäãîòîâèòåëüíîì ýòàïå, òàê æå
êàê è ïðîôèëàêòèêà çàáîëåâàíèé, ãî-
ðàçäî ýôôåêòèâíåå, ÷åì ïîïûòêè ïî-
ñëåäóþùåãî âçûñêàíèÿ èëè ëå÷åíèÿ
áîëåçíè. Îäíàêî íåîáõîäèìîñòü «óäå-
øåâëåíèÿ» ïðîöåäóð ïðîâåðêè è àíà-
ëèçà ïðè âûäà÷å ìèêðîêðåäèòîâ ïðèâî-
äèò ê òîìó, ÷òî áàíêè âñå àêòèâíåå ïðè-
ìåíÿþò â ñâîåé ðàáîòå òàê íàçûâàåìûå
ñêîðèíãîâûå ïðîãðàììû. Â ýòîì ñëó÷àå
êðåäèòíûé èíñïåêòîð òîëüêî çàíîñèò â
êîìïüþòåð äàííûå, ïðåäîñòàâëåííûå çà-
åìùèêîì, à ðåøåíèå î âûäà÷å èëè îòêàçå
ïðèíèìàåò ïðîãðàììà. Íåñìîòðÿ íà êà-
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Âûÿâëåíèå íå-
äîáðîñîâåñò-
íûõ çàåìùèêîâ
íà ïîäãîòîâè-
òåëüíîì ýòàïå,
òàê æå êàê
è ïðîôèëàêòèêà
çàáîëåâàíèé,
ãîðàçäî ýôôåê-
òèâíåå, ÷åì
ïîïûòêè ïîñëå-
äóþùåãî âçû-
ñêàíèÿ èëè ëå-
÷åíèÿ áîëåçíè.



æóùóþñÿ ïðîñòîòó è ëîãè÷íîñòü òàêîãî
ðåøåíèÿ, èìåþùèåñÿ ïðîãðàììû, íà
íàø âçãëÿä, ïîêà åùå äàëåêè îò ñîâåð-
øåíñòâà. Àâòîð ýòèõ ñòðîê òåñòèðîâàë
îäíó èç òàêèõ ïðîãðàìì. Îíà ðåãóëÿðíî
«îòêàçûâàëà» â êðåäèòå ðàçìåðîì â
50 òûñ. ðóá. ñðîêîì íà äâà ãîäà ðàáîòàþ-
ùåìó ìóæ÷èíå, ïîëó÷àþùåìó 30 òûñ.
ðóá. ïî îñíîâíîìó ìåñòó ðàáîòû, èìåþ-
ùåìó ðàáîòàþùóþ æåíó è ðåáåíêà, íî
ñíèìàþùåìó êâàðòèðó. Ýòà æå ïðîãðàì-
ìà ñ çàâèäíîé ðåãóëÿðíîñòüþ «âûäàâà-
ëà» òàêîé êðåäèò ñòóäåíòó, èìåþùåìó
äîõîä â 10—12 òûñ. ðóá. â ìåñÿö â âèäå
ïîäðàáîòêè, íî èìåþùåìó ñîáñòâåííîå
æèëüå. Ðàçóìååòñÿ, ìîæíî ïðèâîäèòü àð-
ãóìåíòû «çà» è «ïðîòèâ» òàêîãî ðåøå-
íèÿ, íî, íà íàø âçãëÿä, îíî íåáåññïîðíî.

3.1.2.2. ÐÀÁÎÒÀ ÏÎ ÓÌÅÍÜØÅÍÈÞ
ÇÀÄÎËÆÅÍÍÎÑÒÈ ÏÐÈ ÏÎÄÃÎÒÎÂÊÅ
Ê ÂÛÄÀ×Å ÄÅÍÅÆÍÛÕ ÈËÈ ÒÎÂÀÐÍÛÕ
ÊÐÅÄÈÒÎÂ Â ÑÅÃÌÅÍÒÅ B2B

Ï
ðè ðàáîòå ñ çàåìùèêàìè, âûïàäàþ-
ùèìè èç ñåãìåíòà «ìèêðî...», ïðîâå-

ðî÷íûå è ïîäãîòîâèòåëüíûå ïðîöåäóðû
ñòàíîâÿòñÿ íå òîëüêî âîçìîæíûìè, íî è
íåîáõîäèìûìè.
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Êàê èçìåðèòü
«çà» è «ïðîòèâ»
ïðè âûäà÷å
êðåäèòà?



Ïðè îðãàíèçàöèè òàêîé ðàáîòû ãëàâíûé
ïðèíöèï — «ïîäîçðåâàé âñåõ» — îñòàåò-
ñÿ íåçûáëåìûì, è ñëåäîâàòü åìó íóæíî
íåóêîñíèòåëüíî, íåâçèðàÿ íà áåçóïðå÷-
íûé âíåøíèé âèä, íàëè÷èå èçâåñòíûõ
áðåíäîâ è ãðîìêèõ èìåí ó ïîòåíöèàëüíûõ
çàåìùèêîâ. Äëÿ óñûïëåíèÿ áäèòåëüíîñòè
ìîøåííèêè ïûòàþòñÿ ïðåäñòàâèòü äåëî
òàêèì îáðàçîì, ÷òî â èõ äåÿòåëüíîñòè
«êîìàð íîñà íå ïîäòî÷èò». Îíè õîäÿò â
èäåàëüíî îòãëàæåííûõ êîñòþìàõ, èõ âè-
çèòíûå êàðòî÷êè íàïå÷àòàíû íà äîðîãîì
êàðòîíå, äîðîãèå àâòîìîáèëè, äîðîãèå
êåéñû, äîðîãèå ÷àñû, èäåàëüíî ïîäãîòîâ-
ëåííûå äîêóìåíòû — èõ íåïðåìåííûå
àòðèáóòû.

Âñïîìèíàåòñÿ ýïèçîä îäíîãî èç ïîñëåä-
íèõ ôèëüìîâ î Äæåéìñå Áîíäå, êîãäà ãå-
ðîÿ Ïèðñà Áðîñíàíà çàïîäîçðèëè â èñêà-
æåíèè äàííûõ î ñåáå èìåííî íà òîì îñ-
íîâàíèè, ÷òî ñëèøêîì óæ èäåàëüíûì
áûëî åãî äîñüå — íè îäíîé íåñòûêîâêè!
Êàê âûðàçèëñÿ ðàçîáëà÷èâøèé åãî
àãåíò, «ó îáû÷íîãî ÷åëîâåêà íå ìîæåò
áûòü ôàéëà áåç íàêëàäîê. Åñëè æå îí
åñòü, îí èçãîòîâëåí ñïåöèàëüíî».
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«Ó îáû÷íîãî ÷å-
ëîâåêà íå ìîæåò
áûòü ôàéëà áåç
íàêëàäîê. Åñëè
æå îí åñòü, îí èç-
ãîòîâëåí ñïåöè-
àëüíî».



Èíûìè ñëîâàìè, â íàøèõ ñåãîäíÿøíèõ
ðåàëèÿõ ãëàâíîå âíèìàíèå íàäî óäåëÿòü
íå «ãðîìêîìó èìåíè» êîìïàíèè-çàåì-
ùèêà, à ïåðñîíàëèÿì, êîòîðûå ïî äîâå-
ðåííîñòè èëè áåç íåå ïðåäñòàâëÿþò èí-
òåðåñû ýòîé êîìïàíèè.

Ñðåäè íåîáõîäèìûõ ïðîöåäóð íàäî îò-
ìåòèòü ñëåäóþùèå.

1.
Îáÿçàòåëüíîå çíàêîìñòâî ñ äåëî-
âîé ðåïóòàöèåé è ïðåäïðèíèìà-

òåëüñêîé èñòîðèåé ïðåäñòàâëÿþùåãî
êîìïàíèþ ÷åëîâåêà. Âïîëíå ðàçóìíûì
çäåñü ìîæíî ñ÷èòàòü òðåáîâàíèå î ïðå-
äîñòàâëåíèè ðåêîìåíäàòåëüíûõ ïèñåì,
ïîðó÷èòåëüñòâ è ò. ä.

2.
Ñáîð ìàêñèìàëüíî âîçìîæíîãî
îáúåìà âñåé äîñòóïíîé èíôîðìà-

öèè î ïðåäñòàâèòåëå — ñåìåéíîå ïîëî-
æåíèå, íàëè÷èå èìóùåñòâà, èñòîðèÿ àä-
ìèíèñòðàòèâíûõ ïðàâîíàðóøåíèé, ñâå-
äåíèÿ î íåäâèæèìîñòè, îá ó÷àñòèè â
êàïèòàëå äðóãèõ êîìïàíèé è ò. ä.

3.
Ïðîâåäåíèå ñîáåñåäîâàíèÿ ñ ïðåä-
ñòàâèòåëÿìè ïîòåíöèàëüíîãî çàåì-

ùèêà ñîòðóäíèêàìè ñëóæáû áåçîïàñ-
íîñòè ñ íåïðåìåííûì ïðÿìûì òðåáîâà-
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Ïðàâèëà ðàáîòû
ñ áóäóùèì
çàåìùèêîì.



íèåì äàòü ïîÿñíåíèÿ ïî âñåì èíòåðå-
ñóþùèì âîïðîñàì, âîçíèêøèì âî âðåìÿ
ïðåäâàðèòåëüíîãî èëè çàî÷íîãî çíàêîì-
ñòâà.

Ï ð è ì å ð 8

Ê
îìïàíèÿ — îïòîâûé ïîñòàâùèê
îêîííîãî ñòåêëà è ñòåêëîïàêåòîâ îò-

ãðóçèëà ìàëîçíàêîìîìó ÈÏ âàãîí ïðî-
äóêöèè íà ñóììó áîëåå 2 ìëí ðóá. ñ îïëà-
òîé «â òå÷åíèå ìåñÿöà ñ ìîìåíòà ïîëó÷å-
íèÿ òîâàðà». Îïëàòû íåò â òå÷åíèå óæå
áîëåå äâóõ ëåò. Ïîñëå çàïîçäàëîãî ïðî-
âåäåíèÿ âñåõ ìåðîïðèÿòèé, îïèñàííûõ
íåñêîëüêèìè ñòðîêàìè âûøå, âûÿñíè-
ëîñü ñëåäóþùåå: ïðåäñòàâëÿâøèé ÈÏ è
ïîëó÷àâøèé òîâàð ÷åëîâåê ÿâëÿåòñÿ îä-
íèì èç äâóõ ó÷ðåäèòåëåé êîìïàíèè, êî-
òîðàÿ íåñêîëüêî ëåò íàçàä òàêèì æå îá-
ðàçîì ïîëó÷èëà ó ýòîãî æå ïîñòàâùèêà
ïðîäóêöèè íà ñóììó â 460 òûñ. ðóá. è òàê
æå íå çàïëàòèëà. Â ìîìåíò ñîâåðøåíèÿ
âòîðîé ñäåëêè ìîøåííèê äàæå íå ìàñêè-
ðîâàëñÿ! Ìîæíî îæèäàòü, ÷òî ÷åðåç ïàðó
ëåò óêàçàííàÿ ïðåñòóïíàÿ ãðóïïà âíîâü
ïîïûòàåòñÿ ïîâòîðèòü ÷ðåçâû÷àéíî âû-
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Âíèìàíèå íàäî
óäåëÿòü
íå «ãðîìêîìó
èìåíè» êîìïà-
íèè-çàåìùèêà,
à ïåðñîíàëèÿì,
êîòîðûå ïî äî-
âåðåííîñòè
ëèáî áåç òàêî-
âîé ïðåäñòàâëÿ-
þò èíòåðåñû
ýòîé êîìïàíèè.



ãîäíóþ êîììåð÷åñêóþ îïåðàöèþ, íî
óæå, íàâåðíîå, áîëåå èçîùðåííûì ñïîñî-
áîì.

È äðóãîé, áîëåå ïîçèòèâíûé ïðèìåð íà
ýòó æå òåìó.

Ï ð è ì å ð 8 à

Ï
ðîâîäÿùèé ñîáåñåäîâàíèÿ ñ ïðåä-
ñòàâèòåëÿìè ïîòåíöèàëüíûõ çàåì-

ùèêîâ ñîòðóäíèê ñëóæáû áåçîïàñíîñòè
êîìïàíèè-êðåäèòîðà íàìåðåííî àêöåí-
òèðóåò ñâîå âíèìàíèå òîëüêî íà äàííûõ
î ëè÷íîñòè ïðåäñòàâèòåëÿ, ïðàêòè÷åñêè
íå ãëÿäÿ íà ïðåäîñòàâëÿåìûå ôèðìàìè-
çàåìùèêàìè ó÷ðåäèòåëüíûå è áóõãàë-
òåðñêèå äîêóìåíòû. Êîãäà ïðåäñòàâèòå-
ëè çàåìùèêîâ èíòåðåñóþòñÿ, ïî÷åìó òàê
íåâíèìàòåëüíî èçó÷àþòñÿ äîêóìåíòû
êîìïàíèé, ñîòðóäíèê ñëóæáû áåçîïàñ-
íîñòè ïîÿñíÿåò: åãî èíòåðåñóåò ëèøü
ïðåäñòàâèòåëü êîìïàíèè, ïîñêîëüêó ïî-
ëó÷àòü òîâàð áóäåò êîíêðåòíûé ÷åëîâåê,
êîòîðûé â ñëó÷àå âîçíèêíîâåíèÿ ïðî-
áëåì è ñòàíåò îòâå÷àòü çà ïîñëåäñòâèÿ.
Ïî ñâèäåòåëüñòâó ñîòðóäíèêà ñëóæáû
áåçîïàñíîñòè, îêîëî 15% ïîòåíöèàëüíûõ

64

ÊÀÊ ÓÏÐÀÂËßÒÜ ÄÅÁÈÒÎÐÑÊÎÉ ÇÀÄÎËÆÅÍÍÎÑÒÜÞ

Íóæíî âíèìà-
òåëüíî èçó÷àòü
ó÷ðåäèòåëüíûå
è áóõãàëòåðñêèå
äîêóìåíòû çàåì-
ùèêà.



êëèåíòîâ íà âòîðóþ âñòðå÷ó ïðîñòî íå
ïðèõîäÿò. Ñðåäè îñòàâøèõñÿ 85 %, êîòî-
ðûå âñå-òàêè çàêëþ÷àþò ñäåëêè, îáúåì
áåçíàäåæíîé ê âîçâðàòó çàäîëæåííîñòè
÷ðåçâû÷àéíî íèçîê è íàõîäèòñÿ íà õîðî-
øåì çàïàäíîì óðîâíå.

«Òîòàëüíàÿ» âîéíà ïåðñîíàëà êðåäèòóþ-
ùåé êîìïàíèè ñ áóäóùåé áåçíàäåæíîé çà-
äîëæåííîñòüþ ÿâëÿåòñÿ î÷åíü ýôôåêòèâ-
íûì ïðèåìîì. ×òîáû îðãàíèçîâàòü òàêèå
«áîåâûå äåéñòâèÿ», íàäî ñîîòâåòñòâóþ-
ùèì îáðàçîì ìîòèâèðîâàòü ñîáñòâåííûé
òîðãîâûé ïåðñîíàë: âåäü èìåííî òîðãîâûå
ïðåäñòàâèòåëè åæåäíåâíî îáùàþòñÿ ñ ïî-
êóïàòåëÿìè è èì ïðîùå âñåãî îñóùåñòâ-
ëÿòü ðóòèííûå ìåðîïðèÿòèÿ.

Ï ð è ì å ð 9

Â
êðóïíîé òîðãîâîé êîìïàíèè, ñíàá-
æàþùåé ðîçíè÷íûõ ïðîäàâöîâ ïðî-

õëàäèòåëüíûìè íàïèòêàìè, ðàçðàáîòàíà
íèæåïðèâåäåííàÿ ñèñòåìà ìîòèâàöèè
òðóäà òîðãîâûõ àãåíòîâ. Ìåñÿ÷íûé çàðà-
áîòîê ñêëàäûâàåòñÿ èç ñëåäóþùèõ ñî-
ñòàâëÿþùèõ:
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«Òîòàëüíàÿ» âîé-
íà ïåðñîíàëà
êðåäèòóþùåé
êîìïàíèè ñ áó-
äóùåé áåçíà-
äåæíîé çàäîë-
æåííîñòüþ ÿâëÿ-
åòñÿ î÷åíü
ýôôåêòèâíûì
ïðèåìîì.



� 2% îò ñðåäñòâ, îïëà÷åííûõ ïîêóïàòåëÿìè â

âèäå ïðåäîïëàòû çà ïîëó÷àåìûé òîâàð;

� 1,5% îò êàæäîãî ïðèøåäøåãî âîâðåìÿ ïëà-

òåæà ïî ðàíåå ïðîèçâåäåííûì îòãðóçêàì;

� 1% îò êàæäîãî ïëàòåæà ïîêóïàòåëåé, ïðè-

øåäøåãî ñ îïîçäàíèåì îò îäíîãî äíÿ äî

äâóõ íåäåëü.

Ïðè çàäåðæêå ïîñòóïëåíèÿ ñðåäñòâ îò
êëèåíòà íà òîðãîâîãî ðàáîòíèêà íàêëà-
äûâàåòñÿ øòðàô â ðàçìåðå 0,1% çà êàæ-
äûé äåíü çàäåðæêè îò ñóìì ïëàòåæåé,
îïîçäàâøèõ áîëåå ÷åì íà äâå íåäåëè, íî
â ñóììå íå áîëåå 2%.

Òàêîé ïîäõîä ê ïîñòðîåíèþ çàðàáîòíîé
ïëàòû çàñòàâëÿåò òîðãîâîãî àãåíòà ñî-
ïðîâîæäàòü êàæäóþ ñäåëêó âïëîòü äî
ñàìîãî åå çàâåðøåíèÿ, äî ïîëó÷åíèÿ ïî-
ñëåäíåãî ïëàòåæà. Êàê âèäíî èç àíàëèçà
äàííîé ñèñòåìû, òîðãîâûé àãåíò íàèáî-
ëåå ìîòèâèðîâàí íà ïðîäàæó ïðè ðàñ÷å-
òå íà ìåñòå («çà íàëè÷íûå») è íà ñâîå-
âðåìåííîå ïîëó÷åíèå îñòàâøèõñÿ ê óï-
ëàòå ñóìì.

Ââåäåíèå øòðàôà â ïðèâåäåííîì âûøå
ïðèìåðå ÿâëÿåòñÿ, íà íàø âçãëÿä, êëþ÷å-
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«Ñïåöïîäõîä»

ê ôîðìèðîâà-

íèþ çàðïëàòû

òîðãîâîãî

àãåíòà.



âûì ýëåìåíòîì â ïðåäëàãàåìîé ñèñòåìå
ìîòèâàöèè. Åñëè ýòîãî íå ñäåëàòü, à, íà-
ïðèìåð, ïðîñòî íå ïëàòèòü àãåíòó çà âñå
ïðèøåäøèå ñ îïîçäàíèåì áîëüøå äâóõ
íåäåëü ïëàòåæè, òî òîðãîâûé àãåíò ìî-
æåò ïîïûòàòüñÿ êîìïåíñèðîâàòü «íåóäà-
÷ó» íîâûìè àêòèâíûìè ïðîäàæàìè, ÷òî
ìîæåò ïîâëå÷ü çà ñîáîé î÷åðåäíîå óõóä-
øåíèå êà÷åñòâà çàäîëæåííîñòè. Îäíàêî
â ñëó÷àå øòðàôà îí âïîëíå ìîòèâèðîâàí
íà íåïðåìåííûé âîçâðàò ñðåäñòâ îò çà-
åìùèêà.

Ïðåäëàãàåìàÿ ñèñòåìà îïëàòû òðóäà
èìååò è åùå îäíî ïðåèìóùåñòâî: îíà àâ-
òîìàòè÷åñêè ðàññ÷èòûâàåò ðàçìåð îïëà-
òû òðóäà òîðãîâîãî àãåíòà âî âðåìÿ èñ-
ïûòàòåëüíîãî ñðîêà. Â ïåðâûé ìåñÿö ðà-
áîòû íîâûé ñîòðóäíèê ïîëó÷èò òîëüêî
2% îò ïðåäîïëàò, âûïëà÷åííûõ ïî çà-
êëþ÷åííûì èì ñäåëêàì. Âî âòîðîé — òå
æå 2% îò íîâûõ ñäåëîê è 1,5% îò ïëàòå-
æåé ïî ðàíåå çàêëþ÷åííûì è ò. ä. Òàêèì
îáðàçîì, ìîæíî îæèäàòü, ÷òî â òå÷åíèå
òðåõ ìåñÿöåâ çàðïëàòà òîðãîâîãî àãåíòà
àâòîìàòè÷åñêè âûéäåò íà ïðèåìëåìûé
óðîâåíü.

67

«ÏÐÎÊÐÓÑÒÎÂÎ ËÎÆÅ» ÄËß ÇÀÄÎËÆÅÍÍÎÑÒÈ

Ïîëîæèòåëüíàÿ
ðîëü øòðàôîâ.



3.2. ÐÀÁÎÒÀ Ñ ÒÅÊÓÙÅÉ
È ÏÐÎÁËÅÌÍÎÉ
ÇÀÄÎËÆÅÍÍÎÑÒÜÞ

Î
äèí èç ñàìûõ âàæíûõ âèäîâ äåÿ-
òåëüíîñòè íà ýòîì ýòàïå — ïðàâèëü-

íûé ó÷åò âñåõ âèäîâ çàäîëæåííîñòè. Ýòà
ðàáîòà îðãàíèçîâûâàåòñÿ ñïåöèàëüíûì
îáðàçîì, è åå ñîïðîâîæäàåò ñâîé ñïåöè-
ôè÷åñêèé äîêóìåíòîîáîðîò. Êîíêðåò-
íûå ìåðîïðèÿòèÿ ïðè ðàáîòå ñ òåêóùåé
çàäîëæåííîñòüþ ïîäðàçóìåâàþò óæå
ñåðüåçíûé àêöåíò â ñòîðîíó äåÿòåëüíî-
ñòè ïî óìåíüøåíèþ çàäîëæåííîñòè. Îä-
íàêî ìîæíî ïðîâîäèòü è äåéñòâèÿ ïî
óâåëè÷åíèþ çàäîëæåííîñòè, íî, êîíå÷-
íî, â îãðàíè÷åííîì îáúåìå.

3.2.1. ÐÅÅÑÒÐ ÑÒÀÐÅÍÈß Ñ×ÅÒÎÂ
ÄÅÁÈÒÎÐÎÂ

Â
íîâûõ óñëîâèÿõ õîçÿéñòâîâàíèÿ,
êàê ìû óæå ãîâîðèëè, óïðàâëåíèå

äåáèòîðñêîé çàäîëæåííîñòüþ ñòàíîâèò-
ñÿ ÷ðåçâû÷àéíî âàæíûì àñïåêòîì äåÿ-
òåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ íåçàâèñèìî íè
îò åãî ðàçìåðà, íè îò îòðàñëè, â êîòîðîé
îíî ðàáîòàåò. Óñïåøíîñòü ýòîé ðàáîòû
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Âàæåí ïðàâèëü-
íûé ó÷åò âñåõ âè-
äîâ çàäîëæåííî-
ñòè.



öåëèêîì çàâèñèò îò ïðàâèëüíîé åå îðãà-
íèçàöèè, è îñíîâíûìè ïðàâèëàìè çäåñü
ìîæíî íàçâàòü ñëåäóþùèå.

� Óïðàâëåíèå äåáèòîðñêîé çàäîëæåííîñòüþ

âûâîäèòñÿ â îòäåëüíûé âèä äåÿòåëüíîñòè

ñ íàçíà÷åíèåì îòâåòñòâåííîãî çà ýòî íà-

ïðàâëåíèå ðàáîòû ìåíåäæåðà, íàäåëÿå-

ìîãî âñåìè íåîáõîäèìûìè ïîëíîìî÷èÿ-

ìè. Ýòèì ìåíåäæåðîì ìîæåò áûòü ãåíå-

ðàëüíûé äèðåêòîð ïðåäïðèÿòèÿ (äëÿ

ìàëûõ ôîðì ïðåäïðèíèìàòåëüñòâà), ôè-

íàíñîâûé äèðåêòîð èëè ðóêîâîäèòåëü ñïå-

öèàëüíî ñîçäàííîãî äëÿ ýòîé ðàáîòû äå-

ïàðòàìåíòà (äëÿ êðóïíûõ òîðãîâûõ îðãàíè-

çàöèé èëè áàíêîâ).

� Ðàáîòà ïðîâîäèòñÿ íà ðåãóëÿðíîé îñíîâå.

Â ïëàíå ïðåäóñìîòðåíû åæåìåñÿ÷íûå (ëó÷-

øå — åæåíåäåëüíûå) ñîâåùàíèÿ è îïåðàòèâ-

íûå ìåðîïðèÿòèÿ. Âîïðîñ îá îáúåìàõ è êà÷å-

ñòâå äåáèòîðñêîé çàäîëæåííîñòè îáÿçàòåëüíî

îáñóæäàåòñÿ íà åæåìåñÿ÷íûõ îïåðàòèâíûõ

ñîâåùàíèÿõ ðóêîâîäñòâîì êîìïàíèè.

� Â ðàáîòå ïî óïðàâëåíèþ äåáèòîðñêîé çà-

äîëæåííîñòüþ èñïîëüçóåòñÿ ñòàíäàðòèçî-

âàííàÿ íà ïðåäïðèÿòèè äîêóìåíòàöèÿ, ïî-

çâîëÿþùàÿ áûñòðî ïðèíèìàòü îïåðàòèâíûå

ðåøåíèÿ.
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Êàê îðãàíèçóåòñÿ
ðàáîòà ïî óïðàâ-
ëåíèþ çàäîëæåí-
íîñòüþ?



Îáñóäèì âîïðîñ î òîì, êàêîé äîëæíà
áûòü ýòà äîêóìåíòàöèÿ.

Îñíîâíîé äîêóìåíò, èñïîëüçóåìûé â ðà-
áîòå ñ äåáèòîðñêîé çàäîëæåííîñòüþ, íà-
çûâàåòñÿ «Ðååñòð ñòàðåíèÿ ñ÷åòîâ äåáè-
òîðîâ». Óñòàíîâëåííîé ôîðìû ýòîãî äîêó-
ìåíòà íå ñóùåñòâóåò. Êàæäîå ïðåäïðèÿòèå
ñîçäàåò åå ñàìîñòîÿòåëüíî, èñõîäÿ èç
ñîáñòâåííîãî îïûòà è ïîòðåáíîñòåé.
Ïðèâåäåì íàèáîëåå óäîáíóþ, íà íàø
âçãëÿä, ôîðìó ýòîãî äîêóìåíòà.

Ïðåäïîëîæèì, ìû ðàññìàòðèâàåì îðãà-
íèçàöèþ ðàáîòû ïî óïðàâëåíèþ çàäîë-
æåííîñòüþ â íåáîëüøîé îïòîâîé êîì-
ïàíèè, òîðãóþùåé òàáà÷íûìè èçäåëèÿ-
ìè — ÎÎÎ «Ñèãàðåòû». Êîìïàíèÿ
îòïóñêàåò ñâîèì êëèåíòàì òîâàð ñ ÷àñ-
òè÷íîé (íå ìåíåå 20%) ïðåäîïëàòîé, íà
îñòàâøèéñÿ íåîïëà÷åííûì òîâàð êëè-
åíòó ïðåäîñòàâëÿåòñÿ ðàññðî÷êà äî
òðåõ ìåñÿöåâ. Ñðåäè êëèåíòîâ åñòü ïî-
ñòîÿííûå è õîðîøî ñåáÿ çàðåêîìåíäî-
âàâøèå, êîòîðûì íà òåêóùèé ãîä îïðå-
äåëåíû ïåðñîíàëüíûå ëèìèòû êðåäèòî-
âàíèÿ, ó íèõ ìîæåò áûòü îòêðûòî
îäíîâðåìåííî íåñêîëüêî ñäåëîê. Êðî-
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ìå òîãî, åñòü è íîâûå êëèåíòû, êàæäûé
èç êîòîðûõ ìîæåò åäèíîâðåìåííî èìåòü
íå áîëåå îäíîé íåîïëà÷åííîé äî êîíöà
ñäåëêè. Ïðåäåë ñóììû êðåäèòîâàíèÿ
ïî ñäåëêàì äëÿ íîâûõ êëèåíòîâ —
200 òûñ. ðóá.

Äîêóìåíò, ìàêñèìàëüíî ó÷èòûâàþùèé
ñïåöèôèêó ðàáîòû îïèñàííîé êîìïàíèè,
ïðåäñòàâëåí â òàáë. 1.

Ò à á ë è ö à 1

Ðååñòð ñòàðåíèÿ ñ÷åòîâ äåáèòîðîâ ÎÎÎ «Ñèãàðåòû» ïî ñîñòîÿíèþ
íà 01.06.07

òûñ. ðóá.

¹ Äåáèòîð Ñòàòóñ Ëèìèò

Äîëã ñðîêîì

0—30

äíåé

30—60

äíåé

60—90

äíåé

> 90

äíåé
Èòîãî

� â îá-

ùåì

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

1
ÎÎÎ «Òàáàê»,
ïëàí

Ï 320 150 100 10 260 30

ÎÎÎ «Òàáàê»,
ôàêò

160 90 250 28

2
ÎÎÎ «Ìóíä-
øòóê», ïëàí

Í 200 80 80 9
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¹ Äåáèòîð Ñòàòóñ Ëèìèò

Äîëã ñðîêîì

0—30

äíåé

30—60

äíåé

60—90

äíåé

> 90

äíåé
Èòîãî

� â îá-

ùåì

ÎÎÎ «Ìóíä-
øòóê», ôàêò

0

3
ÇÀÎ «Òðóáêà»,
ïëàí

Ï 130 100 20 120 14

ÇÀÎ «Òðóáêà»,
ôàêò

100 20 20 140 16

4
ÎÀÎ «Ìàõîð-
êà», ïëàí

Ï 150 50 50 50 150 17

ÎÀÎ «Ìàõîð-
êà», ôàêò

50 70 90 20 230 26

5
ÈÏ Ñàìîñàä
Å.Á., ïëàí

Í 100 100 100 12

ÈÏ Ñàìîñàä
Å.Á., ôàêò

80 80 9

Ïðî÷èå, ïëàí 70 85 4 159 18

Ïðî÷èå, ôàêò 55 90 20 18 183 20

ÈÒÎÃÎ, ïëàí 470 255 144 869 100

ÈÒÎÃÎ, ôàêò 445 270 130 38 883 100

%, ïëàí 54% 29% 17% 100%

%, ôàêò 50% 31% 15% 4% 102% 102
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Êðàòêî îïèøåì ñòðóêòóðó ïðåäëàãàåìî-
ãî äîêóìåíòà.

Â ñòîëáöå 2 óêàçàíî íàçâàíèå ïðåäïðè-
ÿòèÿ-çàåìùèêà. Êàæäîìó ïðåäïðèÿòèþ
ñîîòâåòñòâóþò äâå ñòðîêè — ñòðîêà ïëà-
íîâûõ ïîêàçàòåëåé è ñòðîêà ôàêòè÷åñêè
äîñòèãíóòûõ. Êðîìå òîãî, â äàííîì äîêó-
ìåíòå ïðåäñòàâëåíà äåòàëèçèðîâàííàÿ
èíôîðìàöèÿ òîëüêî ïî êðóïíåéøèì çà-
åìùèêàì, äàþùèì îêîëî 80% â îáùåì
îáúåìå çàäîëæåííîñòè. Îñòàëüíûå çàåì-
ùèêè, îòâåòñòâåííûå çà 20% çàäîëæåí-
íîñòè, ñâåäåíû â ñòðîêó «Ïðî÷èå». Òà-
êóþ óêîðî÷åííóþ ôîðìó äîêóìåíòà öå-
ëåñîîáðàçíî èñïîëüçîâàòü íà åæåìåñÿ÷-
íîì ñîâåùàíèè ñ ðóêîâîäñòâîì êîìïà-
íèè. Ïîëíûé äîêóìåíò ñ ðàçâåðíóòûìè
äàííûìè ïî âñåì çàåìùèêàì ãîòîâèòñÿ
äëÿ åæåíåäåëüíîãî ðàáî÷åãî ñîâåùàíèÿ
â ïîäðàçäåëåíèè, çàíèìàþùåìñÿ óïðàâ-
ëåíèåì çàäîëæåííîñòüþ.

Â ñòîëáöå 3 íàõîäèì óêàçàíèå íà ñòàòóñ êëè-
åíòà — ïîñòîÿííûé (Ï) èëè íîâûé (Í).

Â ñëåäóþùåì ñòîëáöå óêàçàíû ëèìèòû
êðåäèòîâàíèÿ êàæäîãî êëèåíòà. Äëÿ ïî-
ñòîÿííûõ êëèåíòîâ — ýòî íåêàÿ ñóììà,
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âû÷èñëÿåìàÿ íà îñíîâàíèè óñïåøíîñòè
èõ äåÿòåëüíîñòè â ïðîøëîì, äëÿ íîâûõ
êëèåíòîâ — ñóììà, â ÷åòûðå ðàçà ïðåâû-
øàþùàÿ ñäåëàííóþ ïðåäîïëàòó, íî íå
ïðåâûøàþùàÿ 200 òûñ. ðóá.

Ñòîëáöû 5, 6, 7 è 8 îòâåäåíû ïîä äàííûå
î ñóììàõ çàäîëæåííîñòåé êëèåíòîâ, âîç-
íèêøèõ äî îäíîãî ìåñÿöà íàçàä, îò îäíî-
ãî äî äâóõ ìåñÿöåâ, îò äâóõ äî òðåõ è
ñâûøå òðåõ ìåñÿöåâ íàçàä.

Â ñëåäóþùèå äâà ñòîëáöà ñâåäåíû ðå-
çóëüòèðóþùèå öèôðû ïî êàæäîìó êëè-
åíòó â òûñÿ÷àõ ðóáëåé è â ïðîöåíòàõ.

Ïðîâåäåì àíàëèç óñïåøíîñòè óïðàâëå-
íèÿ äåáèòîðñêîé çàäîëæåííîñòüþ â
ÎÎÎ «Ñèãàðåòû» íà îñíîâå ïðåäëàãàå-
ìîãî äîêóìåíòà. Ðàññìîòðèì ñíà÷àëà
äåÿòåëüíîñòü êàæäîãî èç ïÿòè êðóïíåé-
øèõ çàåìùèêîâ.

1.
ÎÎÎ «Òàáàê» íå èìååò çàäîëæåí-
íîñòè òðåõìåñÿ÷íîé äàâíîñòè, äîñ-

ðî÷íî ïîãàøàåò äâóõìåñÿ÷íóþ çàäîëæåí-
íîñòü. Îäíàêî ïðè ëèìèòå êðåäèòîâà-
íèÿ â 320 òûñ. ðóá. òåêóùàÿ çàäîëæåí-
íîñòü ýòîãî ïðåäïðèÿòèÿ ñîñòàâëÿåò
260 òûñ. ðóá., òî åñòü 80% îò âîçìîæíîé
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Ïðîàíàëèçèðó-
åì óñïåøíîñòü
óïðàâëåíèÿ çà-
äîëæåííîñòüþ.



ñóììû. Ñ îäíîé ñòîðîíû, ÎÎÎ «Òà-
áàê» — êðóïíåéøèé çàåìùèê è ïîñòîÿí-
íûé ïàðòíåð, è åìó ìîæíî áûëî áû îò-
ïóñòèòü òîâàðà åùå íå ìåíåå ÷åì íà
60 òûñ. ðóá. Ñ äðóãîé ñòîðîíû, òåêóùàÿ
çàäîëæåííîñòü ýòîãî ïðåäïðèÿòèÿ ñî-
ñòàâëÿåò 30% îò îáùåãî îáúåìà äåáèòîð-
ñêîé çàäîëæåííîñòè ÎÎÎ «Ñèãàðåòû».
Ýòî, êîíå÷íî, ìíîãî (íîðìàòèâ ëèìèòà
êðåäèòîâàíèÿ íà îäíîãî çàåìùèêà äàæå
â ìàëîì áèçíåñå äîëæåí áûòü íèêàê íå
áîëüøå 15%). Âèäèìî, ñòîèò âðåìåííî
âîçäåðæàòüñÿ îò àêòèâíûõ ïðåäëîæåíèé
íîâûõ ñäåëîê äàííîìó ïðåäïðèÿòèþ.

2.
ÎÎÎ «Ìóíäøòóê» — íîâûé êëè-
åíò. Îðãàíèçàöèÿ çàêëþ÷èëà ñäåë-

êó íà 250 òûñ. ðóá., 50 òûñ. âíåñëà àâàí-
ñîì, êðåäèò ïîãàñèëà äîñðî÷íî. Ñ ýòèì
êëèåíòîì âñå, êàçàëîñü áû, íîðìàëüíî.
Îäíàêî çàåìùèê óæå äâà ìåñÿöà íå
ïîëüçóåòñÿ óñëóãàìè êðåäèòîâàíèÿ. Íå-
îáõîäèìî ñðî÷íî âûÿñíèòü, ÷òî ñëó÷è-
ëîñü ñ ïðåäïðèÿòèåì. Âîçìîæíî, ÷òî
ïåðñïåêòèâíîãî çàåìùèêà ïåðåìàíèëè
êîíêóðåíòû. Ìîæåò áûòü, íåîáõîäèìû
äîïîëíèòåëüíûå ìåðîïðèÿòèÿ, ÷òîáû
âåðíóòü ñåáå àêòèâíîãî êëèåíòà.
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3.
ÇÀÎ «Òðóáêà» — òèïè÷íûé «ñðåä-
íèé» êëèåíò. Ïðàêòè÷åñêè ïîëíî-

ñòüþ âûáðàí ëèìèò êðåäèòîâàíèÿ, èìååò-
ñÿ íåáîëüøàÿ ïðîñðî÷åííàÿ çàäîëæåí-
íîñòü. Ïðè÷åì çàäîëæåííîñòü ñìåõî-
òâîðíà ïî ñóììå, íî î÷åíü íåïðèÿòíà ïî
ñìûñëó — ñîñòàâëÿåò òàêóþ æå âåëè÷è-
íó, ÷òî è çàäîëæåííîñòü âòîðîãî ìåñÿöà.
Òèïè÷íàÿ ðîññèéñêàÿ áåçàëàáåðíîñòü.
Êàê íè ñìåøíî ýòî çâó÷èò, çäåñü íóæíà
ïðîñòî æåñòêàÿ âîñïèòàòåëüíàÿ áåñåäà ñ
ðóêîâîäñòâîì êîìïàíèè «Òðóáêà».

4.
ÎÀÎ «Ìàõîðêà». Çäåñü ïîðà áèòü â
íàáàò. Ëèìèò êðåäèòîâàíèÿ íå

òîëüêî èñ÷åðïàí ïîëíîñòüþ, íî è ïðåâû-
øåí. Íåîáõîäèìî ñðî÷íî ðàçáèðàòüñÿ ñ
âûäàþùèìè êðåäèòû ìåíåäæåðàìè —
êðåäèò âûäàí ïðè íàëè÷èè è ïðîáëåì-
íîé, è ïðîñðî÷åííîé çàäîëæåííîñòè!
Âîçìîæíà õàëàòíîñòü ñîòðóäíèêà, íî âå-
ðîÿòåí è ñãîâîð ñ ðóêîâîäñòâîì êîìïà-
íèè-çàåìùèêà èëè ñ ïðîòèâîïðàâíûìè
ýëåìåíòàìè. Î÷åâèäíî, ÷òî ïðåäïðèÿòèå
ïîïàëî â òÿæåëóþ ôèíàíñîâóþ ñèòóà-
öèþ è ïûòàåòñÿ ðåøèòü ñâîè ïðîáëåìû
çà ñ÷åò êðåäèòîðà. Íóæíî íåìåäëåííî
ïðèíèìàòü æåñòêîå ðåøåíèå è ïðåòâî-
ðÿòü åãî â æèçíü!
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Ñèòóàöèè áûâàþò
ðàçíûå.



5.
ÈÏ Ñàìîñàä Å.Á. — àáñîëþòíî íî-
âûé êëèåíò. Ýòî, ñêîðåå âñåãî, ïåð-

âàÿ ñäåëêà, ïîñêîëüêó îíà íåâåëèêà ïî
îáúåìó è åùå ñîâñåì ñâåæàÿ. Íî êëèåíò
ïåðñïåêòèâíûé — óæå äîñðî÷íî âíîñèò
ïëàòåæè â ïîãàøåíèå çàäîëæåííîñòè.
Ìîæåò áûòü, ÷òîáû äîïîëíèòåëüíî ïî-
îùðèòü åãî ê àêòèâíîé äåÿòåëüíîñòè,
âðó÷èòü åìó íåáîëüøîé ñóâåíèð, áëàãî-
äàðñòâåííîå ïèñüìî èëè ñîâåðøèòü åùå
êàêîå-òî äåéñòâèå ñ öåëüþ âûíåñåíèÿ
áëàãîäàðíîñòè. Íàáîð òàêèõ äåéñòâèé ó
êîìïàíèè äîëæåí áûòü ðàçðàáîòàí çàðà-
íåå, èç íèõ è ñîñòîÿò «ïðàâèëà ïðîäâè-
æåíèÿ ïî ëåñòíèöå óñïåõà».

6.
Â äàííûõ ïî ïðî÷èì êëèåíòàì òàê-
æå åñòü ñåðüåçíîå íàðóøåíèå. Äàæå

ïëàíîâàÿ çàäîëæåííîñòü âòîðîãî ìåñÿöà
çíà÷èòåëüíî ïðåâûøàåò òó æå çàäîëæåí-
íîñòü ïåðâîãî ìåñÿöà (÷òî óæ ãîâîðèòü î
ôàêòè÷åñêîé!). Åñëè ìû âûäàåì êðåäè-
òû íà òðè ìåñÿöà, òî íîðìàëüíûì áûëî
áû ñëåäóþùåå ðàñïðåäåëåíèå ñóìì çà-
äîëæåííîñòåé ïî ìåñÿöàì: 55—30—15.
Åñëè æå ìû íàáëþäàåì ñåðüåçíîå îòêëî-
íåíèå îò ýòîãî ðàñïðåäåëåíèÿ, çíà÷èò, ó
ïðåäïðèÿòèÿ áûë ïèê ïðîäàæ ÷óòü áîëåå
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ìåñÿöà íàçàä, è íàäî ïðèëîæèòü äîïîë-
íèòåëüíûå óñèëèÿ ÷òîáû áûñòðåå èñïðà-
âèòü ñèòóàöèþ, ïðèâåñòè ðàñïðåäåëåíèå
ê íîðìàëüíîìó.

7.
Ñòðîêè è ñòîëáöû «Èòîãî» è «%»
ñîäåðæàò ñîîòâåòñòâóþùèå âû÷èñ-

ëåííûå çíà÷åíèÿ äëÿ óäîáñòâà áûñòðîãî
àíàëèçà. Åñëè ðàñïðåäåëåíèå «ñòàðîñòè»
äîëãîâ â îáùåì ïî ïðåäïðèÿòèþ óäîâ-
ëåòâîðèòåëüíîå (óêëàäûâàåòñÿ â ñõåìó
55—30—15), òî î ðàñïðåäåëåíèè çàäîë-
æåííîñòè ïî çàåìùèêàì ýòîãî ñêàçàòü
íåëüçÿ. 28% âñåé çàäîëæåííîñòè ïðèõî-
äèòñÿ íà îäíîãî êðóïíåéøåãî äîëæ-
íèêà. 26% çàäîëæåííîñòè ïðèõîäèòñÿ
íà äîëæíèêà ñ ñåðüåçíûìè ôèíàíñîâû-
ìè ïðîáëåìàìè. Â öåëîì ïîëó÷àåòñÿ,
÷òî áîëåå 50% îò îáùåãî îáúåìà çàäîë-
æåííîñòè êîíòðîëèðóþò âñåãî äâà
ïðåäïðèÿòèÿ, ïðè÷åì îäíî èç íèõ íàõî-
äèòñÿ â òÿæåëîì ñîñòîÿíèè, è êà÷åñòâî
çàäîëæåííîñòè â öåëîì ïî ïðåäïðè-
ÿòèþ íåâûñîêîå. Âûâîä — ïðåäïðè-

ÿòèå ïðîâîäèò ðèñêîâàííóþ êðåäèò-

íóþ ïîëèòèêó. Íóæíî ñðî÷íî ïðèíè-
ìàòü ñåðüåçíûå ìåðû ê èñïðàâëåíèþ
ñèòóàöèè. Íàïðèìåð, ëþáûì ñïîñîáîì
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Âûâîä — ïðåä-
ïðèÿòèå ïðîâî-
äèò ðèñêîâàí-
íóþ êðåäèòíóþ
ïîëèòèêó. Íóæ-
íî ñðî÷íî ïðè-
íèìàòü ñåðüåç-
íûå ìåðû ê èñ-
ïðàâëåíèþ
ñèòóàöèè.



âîçâðàùàòü ñðåäñòâà, çàìîðîæåííûå â
ÎÀÎ «Ìàõîðêà», è óñêîðåííûìè òåì-
ïàìè íàðàáàòûâàòü íîâûõ çàåìùèêîâ,
÷òîáû äîëÿ ÎÎÎ «Òàáàê» â îáùåì îáú-
åìå ñíèçèëàñü äî ïðèåìëåìîãî óðîâíÿ.

8.
Â ñàìîé íèæíåé êëåòêå ñïðàâà ñòî-
èò çíà÷åíèå 102%. Ýòà öèôðà ïîêà-

çûâàåò ñîîòíîøåíèå ôàêòè÷åñêîé è ïëà-
íîâîé çàäîëæåííîñòè. Ôàêòè÷åñêàÿ çà-
äîëæåííîñòü ïðåâûøàåò ïëàíîâóþ íà
2%, ÷òî ìîæíî áûëî áû ñ÷èòàòü äîïóñòè-
ìûì íàðóøåíèåì ïðè âûñîêîì êà÷åñòâå
ïîðòôåëÿ, ïðè ñóùåñòâóþùåì æå íà
ïðåäïðèÿòèè ïîëîæåíèè äåë ýòà öèôðà
òàêæå âûçûâàåò òðåâîãó.

Ïðåäëàãàåìûé äîêóìåíò ñëåäóåò ñî-
ñòàâëÿòü íà êàæäîå ïåðâîå ÷èñëî ìåñÿ-
öà. Ïîäãîòîâëåííûå ïîñëåäîâàòåëüíî,
íåñêîëüêî (êàê ïðàâèëî, ÷åòûðå-ïÿòü)
òàêèõ äîêóìåíòîâ äàþò äîñòàòî÷íî
ïîëíîå ïðåäñòàâëåíèå î äåáèòîðñêîé
çàäîëæåííîñòè ïî ïðåäïðèÿòèþ, äèíà-
ìèêå åå ðàçâèòèÿ è î ìåðàõ, êîòîðûå
íåîáõîäèìî ïðèíèìàòü äëÿ ðåàëèçà-
öèè êîíöåïöèè «óïðàâëåíèå çàäîëæåí-
íîñòüþ».
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Åæåìåñÿ÷íàÿ
ïîäãîòîâêà
è ðàáîòà ñ àíà-
ëèòè÷åñêèì äî-
êóìåíòîì ïî
ïðîñðî÷åííîé
çàäîëæåííîñòè
âûÿâëÿåò äèíà-
ìèêó åå ðàçâè-
òèÿ.



3.2.2. ÐÀÁÎÒÀ ÏÎ ÓÂÅËÈ×ÅÍÈÞ
ÇÀÄÎËÆÅÍÍÎÑÒÈ

Ð
àáîòà ïî óâåëè÷åíèþ çàäîëæåííî-
ñòè â ïåðèîä èñïîëíåíèÿ äîãîâîðà,

ïî ñóòè, ñâîäèòñÿ ê ïðåìèðîâàíèþ äîá-
ðîñîâåñòíûõ ïîêóïàòåëåé. Ïðè óñëî-
âèè ñîâåðøåíèÿ èìè ïëàòåæåé â ñðîê è
â ïîëíîì îáúåìå, à òàêæå ïðè íàëè÷èè
íà ïðåäïðèÿòèè îáùåé áëàãîïðèÿòíîé
îáñòàíîâêè ñ çàäîëæåííîñòüþ ìîæíî
ïîéòè íà óâåëè÷åíèå åå îáúåìà, ïðèõî-
äÿùåãîñÿ íà äàííîãî êëèåíòà.

Ï ð è ì å ð 1 0

Êðóïíûé çàðóáåæíûé ïîñòàâùèê ñëîæ-
íîãî òåõíîëîãè÷åñêîãî îáîðóäîâàíèÿ
ïðè ðàáîòå ñî ñâîèìè äèëåðàìè íà òåð-
ðèòîðèè Ðîññèéñêîé Ôåäåðàöèè ïðè-
äåðæèâàåòñÿ ñëåäóþùèõ ïðàâèë.

� Íîâûé äèëåð ïîëó÷àåò òîâàðíûé êðåäèò íà ñðîê

äî òðåõ ìåñÿöåâ. Îáúåì ñäåëêè îãðàíè÷åí ñóì-

ìîé $75 òûñ. Ðàçìåð ïðåäîïëàòû äîëæåí ñî-

ñòàâèòü íå ìåíåå 20% ýòîé ñóììû.

� Â òå÷åíèå ïåðâîãî ãîäà ðàáîòû íîâàÿ ñäåëêà

ìåæäó ïîñòàâùèêîì è äèëåðîì âîçìîæíà òîëü-

êî ïîñëå ïîëíîãî ðàñ÷åòà ïî ïðåäûäóùåé.
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Ðàáîòà ïî óâå-
ëè÷åíèþ çàäîë-
æåííîñòè â ïå-
ðèîä èñïîëíå-
íèÿ äîãîâîðà,
ïî ñóòè, ñâî-
äèòñÿ ê ïðåìè-
ðîâàíèþ äîá-
ðîñîâåñòíûõ
ïîêóïàòåëåé.



� Åñëè äèëåð â òå÷åíèå ãîäà çàêëþ÷èë íå ìå-

íåå ïÿòè ñäåëîê è íå äîïóñêàë ïðîñðî÷åê ïî

ïëàòåæàì, êîìïàíèÿ-ïîñòàâùèê óñòàíàâëè-

âàåò åìó ëèìèò êðåäèòîâàíèÿ, íàïðèìåð

25% îò ãîäîâîãî îáîðîòà. Ïðè ýòîì íåâàæ-

íî, ñêîëüêî ñäåëîê îäíîâðåìåííî íàõîäèòñÿ

â ðàáîòå, ãëàâíûé êðèòåðèé — ñâîåâðåìåí-

íîñòü ïëàòåæåé è íåïðåâûøåíèå ëèìèòà

êðåäèòîâàíèÿ.

Â Ïðèìåðå 10 åñòü îäíà «õèòðîñòü»: çà-

ìåòüòå, ÷òî ðàññðî÷êà íîâîìó äèëåðó äà-

åòñÿ íà òðè ìåñÿöà, è îí íå ìîæåò åäèíî-

âðåìåííî çàêëþ÷àòü áîëåå îäíîãî äî-

ãîâîðà â òå÷åíèå ïåðâîãî ãîäà ðàáîòû.

Ïîãàøàÿ çàäîëæåííîñòü ïî ïëàíó, äèëåð

ìîæåò ñîâåðøèòü çà ãîä ÷åòûðå ñäåëêè.

Íî, ñ äðóãîé ñòîðîíû, ÷òîáû ïîëó÷èòü

ôèêñèðîâàííûé ëèìèò êðåäèòîâàíèÿ,

íîâûé äèëåð äîëæåí ñîâåðøèòü çà ãîä

ïÿòü ñäåëîê: ïîñòàâùèê òðåáóåò, ÷òîáû

äèëåð ðàññ÷èòûâàëñÿ ïî êàæäîé ñäåëêå ñ

îïåðåæåíèåì óñòàíîâëåííîãî ãðàôèêà, è

áîíóñ çà ýòî — áîëåå ëüãîòíûå ïðàâèëà

êðåäèòîâàíèÿ äåÿòåëüíîñòè äèëåðà â áó-

äóùåì.
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3.2.3. ÐÀÁÎÒÀ ÏÎ ÓÌÅÍÜØÅÍÈÞ
ÇÀÄÎËÆÅÍÍÎÑÒÈ

Ï
åðèîä äåéñòâèÿ äîãîâîðà ÿâëÿåòñÿ,
ïîæàëóé, ñàìûì âàæíûì ñ òî÷êè

çðåíèÿ êîíòðîëÿ èçìåíåíèÿ çàäîëæåí-
íîñòè è íàèáîëåå óäîáíûì äëÿ ïðîâåäå-
íèÿ ðàáîò ïî åå ïëàíîâîìó óìåíüøåíèþ.
Â òå÷åíèå ýòîãî ïåðèîäà âðåìåíè çàåì-
ùèê àêòèâåí, ïðîèçâîäèò ïëàíîâûå âû-
ïëàòû, çàäîëæåííîñòü åãî — òåêóùàÿ è
íå ïðèîáðåëà åùå íåãàòèâíûõ ÷åðò, ïðè-
ñóùèõ ïðîñðî÷åííîé è òåì áîëåå áåçíà-
äåæíîé ê âîçâðàòó çàäîëæåííîñòè.

Ï ð è ì å ð 1 1

Êðóïíûé ðåãèîíàëüíûé áàíê àêòèâíî
ïðîäâèãàåò óñëóãó ïî ðîçíè÷íîìó ìèê-
ðîêðåäèòîâàíèþ. Ðóêîâîäñòâî êàæäîãî
îòäåëåíèÿ áàíêà ðàç â íåäåëþ ïðîâîäèò
ñîâåùàíèå ïî àíàëèçó ïðîáëåìíîé çà-
äîëæåííîñòè. Íà ñîâåùàíèè ïðèñóòñò-
âóþò âñå ðàáîòàþùèå â äàííîì îòäåëå-
íèè êðåäèòíûå èíñïåêòîðû. Êàæäûé èí-
ñïåêòîð äîêëàäûâàåò íà ñîâåùàíèè î
ÂÑÅÕ íîâûõ (ïîÿâèâøèõñÿ ñ ìîìåíòà
ïðîâåäåíèÿ ïðîøëîãî ñîâåùàíèÿ) ñëó-
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Ïåðèîä äåéñòâèÿ
äîãîâîðà óäîáíåå
âñåãî äëÿ ïðîâå-
äåíèÿ ðàáîò ïî
ïëàíîâîìó óìåíü-
øåíèþ çàäîëæåí-
íîñòè.



÷àÿõ çàäåðæêè ïëàòåæåé ïî òåì êðåäè-
òàì, êîòîðûå âûäàâàë ëè÷íî îí. Â ñâîåì
äîêëàäå îí äîëæåí îáÿçàòåëüíî îòðà-
çèòü ñëåäóþùèå ìîìåíòû.

1.
Ñîîòâåòñòâèå äàííûõ êëèåíòà
Ïðàâèëàì âûäà÷è êðåäèòîâ (ñì.

Ïðèìåð 1), ò. å. íå áûëî ëè íàðóøåíèé
ïðè âûäà÷å êðåäèòà.

2.
Ïðè÷èíû, êîòîðûå ïðèâåëè ê çà-
äåðæêå âíåñåíèÿ âçíîñà (íà ìî-

ìåíò ïðîâåäåíèÿ ñîâåùàíèÿ èíñïåêòîð
äîëæåí óæå èõ çíàòü).

3.
Ìåðîïðèÿòèÿ, ïëàíèðóåìûå äëÿ
ïðèâåäåíèÿ ïëàòåæåé êëèåíòà â

ñîîòâåòñòâèå ñ äîãîâîðíûìè îáÿçàòåëü-
ñòâàìè.

Ïî èòîãàì óêàçàííîãî ñîâåùàíèÿ ïðèíè-
ìàåòñÿ ðåøåíèå î êà÷åñòâå ðàáîòû êðå-
äèòíîãî èíñïåêòîðà, êîòîðîå âûðàæàåò-
ñÿ â êîíêðåòíîì (äîïîëíèòåëüíîì ê äàí-
íûì, àíàëîãè÷íûì ïðåäñòàâëåííûì â
Ïðèìåðå 9) ïîîùðåíèè èëè âçûñêàíèè.

Êàê ïîêàçàë àíàëèç èòîãîâ ðàáîòû êðå-
äèòíîãî îòäåëà óêàçàííîãî áàíêà, óðî-
âåíü áåçíàäåæíîé äåáèòîðñêîé çàäîë-
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Ðåøåíèå î êà-

÷åñòâå ðàáîòû

êðåäèòíîãî èí-

ñïåêòîðà âûðà-

æàåòñÿ â êîí-

êðåòíîì ïîîù-

ðåíèè èëè

âçûñêàíèè.



æåííîñòè â íåì íà 40—50% íèæå, ÷åì â
áàíêàõ-êîíêóðåíòàõ. Ïðè÷èí ýòîìó íå-
ñêîëüêî, íî, íà íàø âçãëÿä, ñàìîé ñåðüåç-
íîé ÿâëÿåòñÿ ïðàâèëüíî îðãàíèçîâàííàÿ
è ÷åòêî ïðîâîäèìàÿ ðàáîòà ïî ïðåäîò-
âðàùåíèþ ïîÿâëåíèÿ ïðîáëåìíîé çà-
äîëæåííîñòè. Ïî ñâèäåòåëüñòâó ñàìèõ
ñîòðóäíèêîâ áàíêà, ãëàâíóþ ðîëü â ýòîé
ðàáîòå èãðàåò èìåííî ñîâåùàíèå êðå-
äèòíûõ èíñïåêòîðîâ. Ïðè çàñëóøèâà-
íèè ñîîáùåíèÿ îò êàæäîãî êðåäèòíîãî
èíñïåêòîðà áîëüøîå âíèìàíèå óäåëÿåò-
ñÿ âñåì òðåì ñîñòàâëÿþùèì äîêëàäà.

Ñðàâíèì ñèòóàöèþ â äâóõ áàíêàõ (â îä-
íîì èç êîòîðûõ äåéñòâóåò îïèñàííàÿ â
Ïðèìåðå 11 ñèñòåìà).

� Ïî êàæäîìó âûÿâëåííîìó ôàêòó ïîÿâëåíèÿ

ïðîáëåìíîé çàäîëæåííîñòè çàñëóøèâàåòñÿ

ñîîòâåòñòâèå äàííûõ êëèåíòà Ïðàâèëàì âû-

äà÷è êðåäèòîâ íà ìîìåíò çàêëþ÷åíèÿ ñäåë-

êè. Â áàíêå, â êîòîðîì ýòà ðàáîòà ïðîâîäèò-

ñÿ, çà ãîä íå áûëî íè îäíîãî íàðóøåíèÿ

Ïðàâèë âûäà÷è êðåäèòîâ. Â áàíêå-êîíêó-

ðåíòå òîëüêî çà íåäåëþ âûÿâëåíî ÷åòûðå

ñëó÷àÿ íàðóøåíèÿ óñòàíîâëåííûõ ïðàâèë, â

òðåõ èç êîòîðûõ áûë ïðåâûøåí ëèìèò êðå-

äèòîâàíèÿ, â îäíîì — è ïðåâûøåí ëèìèò, è
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Âàæíî ïðàâèëüíî

îðãàíèçîâàòü è

÷åòêî ïðîâîäèòü

ðàáîòó ïî ïðå-

äîòâðàùåíèþ ïî-

ÿâëåíèÿ ïðî-

áëåìíîé çàäîë-

æåííîñòè.



êðåäèò áûë âûäàí íåðàáîòàþùåìó çàåìùè-

êó. Èç ÷åòûðåõ ñëó÷àåâ íàðóøåíèÿ ïðàâèë

òðè ïðèâåëè ê îáðàçîâàíèþ ïðîñðî÷åííîé

çàäîëæåííîñòè â áîëüøèõ îáúåìàõ.

� Çàñëóøèâàþòñÿ ïðè÷èíû, êîòîðûå ïðèâåëè

ê çàäåðæêå âíåñåíèÿ âçíîñà. Î÷åâèäíî, ÷òî

êðåäèòíûé èíñïåêòîð îïåðàòèâíî íå ìîæåò

äàòü ãëóáîêèé àíàëèç ïðè÷èí, íî ìîæåò, íà-

ïðèìåð, îçâó÷èòü òîò ôàêò, ÷òî çàåìùèê â

òå÷åíèå îïðåäåëåííîãî âðåìåíè ïî ìåñòó

æèòåëüñòâà íå ïîÿâëÿåòñÿ. Ýòî ïîçâîëèò íà-

÷àòü ðîçûñêíûå ìåðîïðèÿòèÿ êàê ìîæíî

ðàíüøå. Â ðàññìàòðèâàåìîì áàíêå ïîèñê

äîëæíèêà íà÷èíàåòñÿ ìàêñèìóì íà äåñÿòûé

äåíü ïîñëå íåâíåñåíèÿ î÷åðåäíîãî âçíîñà

ïî êðåäèòó. Â áàíêå-êîíêóðåíòå íåäîáðîñî-

âåñòíûì çàåìùèêîì íèêòî íå çàíèìàåòñÿ

äàæå ñïóñòÿ ãîä (!) ïîñëå ïîÿâëåíèÿ ïåðâûõ

ïðîáëåì ñ ïëàòåæàìè.

� Ìåðîïðèÿòèÿ, ïëàíèðóåìûå äëÿ ïðèâåäå-

íèÿ ïëàòåæåé êëèåíòà â ñîîòâåòñòâèå ñ äî-

ãîâîðíûìè îáÿçàòåëüñòâàìè, êàê ïðàâèëî,

ñâîäÿòñÿ ê óñêîðåííîé ïåðåäà÷å ïðîøòðà-

ôèâøåãîñÿ äîëæíèêà â ñëóæáó áåçîïàñ-

íîñòè áàíêà èëè â äðóãóþ ñëóæáó, êîòîðàÿ

çàíèìàåòñÿ âçûñêàíèåì ïðîáëåìíîé è ïðî-

ñðî÷åííîé çàäîëæåííîñòåé.
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Ðàññìîòðèì òåïåðü ïðèìåð îá îðãàíèçà-
öèè ðàáîòû ïî óìåíüøåíèþ çàäîëæåí-
íîñòè â ñåãìåíòå B2B.

Ï ð è ì å ð 1 2

Ñèòóàöèÿ, àíàëîãè÷íàÿ îïèñàííîé â
Ïðèìåðå 3. Ñ îïòîâîãî ñêëàäà ïðîèçâî-
äèòñÿ îòïóñê òîâàðîâ ðîçíè÷íûì ïðî-
äàâöàì. Ïðè ýòîì îïòîâûé ïîñòàâùèê
êðåäèòóåò ðîçíè÷íûõ ïðîäàâöîâ íà ñðîê
íå áîëåå òðåõ ìåñÿöåâ, çàäîëæåííîñòü ïî
êàæäîé ñäåëêå ïîãàøàåòñÿ íå ðåæå ðàçà â
ìåñÿö ðàâíûìè äîëÿìè. Â ìîìåíò âîç-
íèêíîâåíèÿ çàäîëæåííîñòè, òî åñòü ïðè
ïîëó÷åíèè òîâàðà, ïîêóïàòåëü ñîâåðøà-
åò ñëåäóþùèå ïëàòåæè.

� Âíîñèò òðåáóåìóþ ñóììó ïðåäîïëàòû íà-

ëè÷íûìè â êàññó ïîñòàâùèêà.

� Ïî êàæäîìó èç îñòàâøèõñÿ òðåõ ïëàòåæåé

ïîñòàâùèê âûïèñûâàåò âåêñåëü íà ñóììó

ñîîòâåòñòâóþùåãî ïëàòåæà ñî ñðîêîì îïëà-

òû «ïî ïðåäúÿâëåíèè, íî íå ðàíåå...» è ñ

îãîâîðåííîé ïðîöåíòíîé ñòàâêîé.

� Êàæäûé èç âåêñåëåé ïîäïèñûâàåò ïîêóïà-

òåëü — þðèäè÷åñêîå ëèöî. Êðîìå òîãî, â êà-
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Îðãàíèçàöèÿ
ðàáîòû ïî
óìåíüøåíèþ çà-
äîëæåííîñòè â
ñåãìåíòå Â2Â.



÷åñòâå âåêñåëüíîãî ïîðó÷èòåëÿ êàæäûé âåê-

ñåëü àâàëèðóåòñÿ ïåðâûì ëèöîì (ðóêîâîäè-

òåëåì) ïðåäïðèÿòèÿ-çàåìùèêà.

Ïðîàíàëèçèðóåì ñèòóàöèþ ñ äåáèòîð-
ñêîé çàäîëæåííîñòüþ, ñêëàäûâàþùóþñÿ
íà äàííîì ïðåäïðèÿòèè.

Òî, ÷òî çàåìùèê âíîñèò ïëàòåæè çà òî-
âàð âåêñåëÿìè, ïðèâîäèò ê òîìó, ÷òî çà-
äîëæåííîñòü èç êîíêðåòíîé çàäîëæåí-
íîñòè ïî äàííîé ñäåëêå ïðåâðàùàåòñÿ â
àáñòðàêòíóþ, îôîðìëåííóþ âåêñåëÿìè.
Ïîñòàâùèêó ãîðàçäî óäîáíåå ðàáîòàòü ñ
àáñòðàêòíîé çàäîëæåííîñòüþ: îíà ìîæåò
áûòü ïîãàøåíà êàê çàåìùèêîì, òàê è ëþ-
áûì äðóãèì ëèöîì, íàïðèìåð ïðè ïðîäà-
æå âåêñåëÿ íà âòîðè÷íîì ðûíêå.

Èòàê, äåÿòåëüíîñòü ïîñòàâùèêà ïî
óìåíüøåíèþ äåáèòîðñêîé çàäîëæåííî-
ñòè â ïåðèîä èñïîëíåíèÿ äîãîâîðà ñâî-
äèòñÿ ê ñëåäóþùåìó.

� Äî íàñòóïëåíèÿ ñðîêà ïëàòåæà ïî âåêñåëþ

åãî ìîæíî èñïîëüçîâàòü êàê ñðåäñòâî îïëà-

òû ïðè ñäåëêàõ ñ ñîáñòâåííûìè ïîñòàâùè-

êàìè èëè êàê îáåñïå÷åíèå â êàêèõ-ëèáî äðó-

ãèõ ñäåëêàõ.
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Ïîñòàâùèêó ãî-
ðàçäî óäîáíåå
ðàáîòàòü ñ àáñò-
ðàêòíîé çàäîë-
æåííîñòüþ: îíà
ìîæåò áûòü ïîãà-
øåíà êàê çàåì-
ùèêîì, òàê è ëþ-
áûì äðóãèì ëè-
öîì, íàïðèìåð
ïðè ïðîäàæå âåê-
ñåëÿ íà âòîðè÷-
íîì ðûíêå.



� Ïðè íàñòóïëåíèè ñðîêà ïëàòåæà ïðåäúÿâèòü

çàåìùèêó âåêñåëü ê îïëàòå.

� Ïî ïðîøåñòâèè òðåõ äíåé ñ ìîìåíòà ïðåäú-

ÿâëåíèÿ âåêñåëÿ ê îïëàòå è ïðè íåïîñòóïëå-

íèè ïëàòåæà ïî íåìó ïðåäïðèíÿòü ìåðû ê

âçûñêàíèþ äîëãà: îïðîòåñòîâàòü âåêñåëü ñ

ïîñëåäóþùèì ïðåäúÿâëåíèåì åãî ê îïëàòå

âñåì îáÿçàííûì ïî íåìó ëèöàì ÷åðåç ñóä

èëè ïðîäàòü åãî òðåòüåé ñòîðîíå ñ äèñêîí-

òîì.

� Ïðè ïîñòóïëåíèè ïëàòåæà âîçâðàòèòü âåê-

ñåëü çàåìùèêó.

Â äîáàâëåíèå ê âûøåñêàçàííîìó õîòå-
ëîñü áû çàîñòðèòü âíèìàíèå íà íåñêîëü-
êèõ òåõíè÷åñêèõ ìîìåíòàõ ïðåäëàãàå-
ìîé ñõåìû.

Òðåáîâàíèå îá àâàëèðîâàíèè âåêñåëÿ
ïåðâûì ëèöîì ïðåäïðèÿòèÿ-çàåìùèêà
ìîæåò ïîêàçàòüñÿ ÷ðåçìåðíûì. Îäíàêî
îíî ÿâëÿåòñÿ, âîçìîæíî, ñàìûì ñèëüíûì
ïîáóäèòåëüíûì ìîòèâîì äëÿ çàåìùèêà â
ïîëíîì îáúåìå è òî÷íî â ñðîê ðàññ÷èòû-
âàòüñÿ ïî âûäàííûì îáÿçàòåëüñòâàì.
Äåéñòâèòåëüíî, àâàëü, âûäàííûé äèðåê-
òîðîì ïðåäïðèÿòèÿ çà ñàìî ïðåäïðèÿòèå,
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Àâàëü, âûäàííûé

äèðåêòîðîì

ïðåäïðèÿòèÿ çà

ñàìî ïðåäïðè-

ÿòèå, ôàêòè÷åñêè

îçíà÷àåò, ÷òî äè-

ðåêòîð êàê ôèçè-

÷åñêîå ëèöî (òî

åñòü âñåì ñâîèì

èìóùåñòâîì) ãà-

ðàíòèðóåò âûïîë-

íåíèå îáÿçàòåëü-

ñòâà ïðåäïðèÿòèÿ.



ôàêòè÷åñêè îçíà÷àåò, ÷òî äèðåêòîð êàê
ôèçè÷åñêîå ëèöî (òî åñòü âñåì ñâîèì
èìóùåñòâîì) ãàðàíòèðóåò âûïîëíåíèå
îáÿçàòåëüñòâà ïðåäïðèÿòèÿ. Ýòîò ôàêò
ìíîãèõ óäåðæèò îò ðàçäà÷è áåçäóìíûõ
èëè çàâåäîìî íåâûïîëíèìûõ îáÿçà-
òåëüñòâ. Â ýòîì ñëó÷àå ìû íàáëþäàåì ïî-
âûøåíèå èñïîëíèòåëüñêîé äèñöèïëèíû
çàåìùèêà áëàãîäàðÿ ÷àñòè÷íîìó îòõîäó
îò ïðèíöèïà îãðàíè÷åííîé îòâåòñòâåííî-
ñòè1.
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1 Â ñîîòâåòñòâèè ñ ïðèíöèïîì îãðàíè÷åíèÿ
îòâåòñòâåííîñòè ïðåäïðèÿòèå îòâå÷àåò ïî ñâîèì
îáÿçàòåëüñòâàì òîëüêî â îáúåìå èìåþùåãîñÿ
èìóùåñòâà. Â ñîâðåìåííûõ óñëîâèÿõ, êîãäà íå-
îáÿçàòåëüíîñòü ïðè èñïîëíåíèè äîãîâîðíûõ
óñëîâèé ñðåäè íàøèõ ïðåäïðèÿòèé äîñòèãëà
óæàñàþùèõ öèôð — ïî íåêîòîðûì äàííûì, íà-
ðóøàþòñÿ óñëîâèÿ èñïîëíåíèÿ ÷óòü ëè íå êàæ-
äîãî ÷åòâåðòîãî äîãîâîðà, — ïðåäïðèÿòèÿì-êðå-
äèòîðàì íåîáõîäèìû äîïîëíèòåëüíûå ãàðàíòèè
èñïîëíåíèÿ ñðîêîâ è îáúåìîâ ïëàòåæåé. Ðàçóì-
íûì ìåõàíèçìîì â ýòîì ñëó÷àå êàæåòñÿ ïðèâëå-
÷åíèå äîïîëíèòåëüíûõ «ïîðó÷èòåëåé» — ðóêî-
âîäèòåëåé ïðåäïðèÿòèé-çàåìùèêîâ íà îñíîâå
ïðèíöèïà «íåîãðàíè÷åííîé îòâåòñòâåííîñòè»,
êîòîðûé íàèëó÷øèì îáðàçîì ôîðìàëèçîâàí â
âèäå âåêñåëüíîãî ïîðó÷èòåëüñòâà, òî åñòü àâàëÿ.



Îòêàç äèðåêòîðà àâàëèðîâàòü âåêñåëü
ìîæíî ðàññìàòðèâàòü êàê ïîâîä äëÿ ïî-
äîçðåíèé â íåæåëàíèè èñïîëíÿòü îáÿçà-
òåëüñòâà, ÷òî, â ñâîþ î÷åðåäü, ìîæåò
ñòàòü îñíîâàíèåì äëÿ îòêàçà â ñäåëêå ñî
ñòîðîíû êðåäèòîðà. Ïðè áîëüøèõ îáúå-
ìàõ ñäåëîê èñïîëüçóåòñÿ è âîçìîæíîñòü
÷àñòè÷íîãî àâàëÿ. Ìîæíî, êîíå÷íî, ñïî-
ðèòü îá ýôôåêòèâíîñòè ïðåäëàãàåìîãî
ïðèåìà, íî ìû óáåæäåíû â îäíîì: ïåðñî-
íàëüíàÿ îòâåòñòâåííîñòü ðóêîâîäèòåëÿ
ïåðåä êðåäèòîðîì çà äåéñòâèÿ ïðåäïðè-
ÿòèÿ-çàåìùèêà îáÿçàòåëüíî äîëæíà
áûòü äîêóìåíòàëüíî îôîðìëåíà, ïîñêîëü-
êó â íàñòîÿùåå âðåìÿ â Ðîññèéñêîé
Ôåäåðàöèè ñëèøêîì âåëèêà àêòèâíîñòü
ðàçíîãî ðîäà íåäîáðîñîâåñòíûõ ïðåäïðè-
íèìàòåëåé. Ñïåêòð èõ ÷ðåçâû÷àéíî øè-
ðîê — îò «íà÷èíàþùèõ áèçíåñìåíîâ»,
êîòîðûå ÷àñòî ïðîñòî ïî íåçíàíèþ ïîïà-
äàþò â íåïðîãíîçèðóåìûå ñèòóàöèè, äî
ïðîææåííûõ «ìîøåííèêîâ-ðåöèäèâè-
ñòîâ», êîòîðûì ìÿãêîñòü íàøåãî çàêîíî-
äàòåëüñòâà ïðåäîñòàâëÿåò ïðîñòî óíè-
êàëüíûå âîçìîæíîñòè äëÿ «ïëîäîòâîð-
íîé» äåÿòåëüíîñòè. Â Ïðèëîæåíèè 1
ïðèâåäåí òåêñò âåêñåëÿ, âûäàííîãî ïðåä-
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Ïåðñîíàëüíàÿ
îòâåòñòâåííîñòü
ðóêîâîäèòåëÿ
ïåðåä êðåäèòî-
ðîì çà äåéñòâèÿ
ïðåäïðèÿòèÿ-
çàåìùèêà îáÿ-
çàòåëüíî äîëæ-
íà áûòü äîêó-
ìåíòàëüíî
îôîðìëåíà.



ïðèÿòèåì-çàåìùèêîì è ÷àñòè÷íî àâàëè-
ðîâàííîãî ðóêîâîäèòåëåì ýòîãî ïðåä-
ïðèÿòèÿ.

Åñòü åùå îäèí àñïåêò, íà êîòîðûé õîòå-
ëîñü áû îáðàòèòü âíèìàíèå â ðàìêàõ
ýòîé òåìû, — îðãàíèçàöèÿ ðàáîòû ñ âåê-
ñåëÿìè íà ïðåäïðèÿòèè-êðåäèòîðå. Â íà-
ñòîÿùåå âðåìÿ ìíîãèå ïðåäïðèíèìàòåëè
îïàñàþòñÿ àêòèâíîãî ïðèìåíåíèÿ ñõåì
âçàèìîðàñ÷åòîâ ñ èñïîëüçîâàíèåì âåêñå-
ëåé áëàãîäàðÿ î÷åíü áîëüøîé, ïî èõ ìíå-
íèþ, ñëîæíîñòè ýòèõ îïåðàöèé. Â äåéñò-
âèòåëüíîñòè îáó÷åíèå îäíîãî-äâóõ ñïå-
öèàëèñòîâ äîñòàòî÷íî äëÿ îðãàíèçàöèè
êà÷åñòâåííîé ðàáîòû íà ïðåäïðèÿòèè, à
ïðåèìóùåñòâà, ïîëó÷àåìûå îðãàíèçàöè-
åé-êðåäèòîðîì, òðóäíî ïåðåîöåíèòü. Ê íèì
ìîæíî îòíåñòè:

� áîëåå âûñîêóþ ñòåïåíü çàùèùåííîñòè êðå-

äèòîðà îò äåéñòâèé íåäîáðîñîâåñòíûõ çà-

åìùèêîâ;

� ðåàëüíóþ âîçìîæíîñòü èñïîëüçîâàíèÿ âåê-

ñåëåé, âûäàííûõ çàåìùèêàìè, â êà÷åñòâå

ïëàòåæíûõ ñðåäñòâ ëèáî â êà÷åñòâå çàëîãî-

âûõ èíñòðóìåíòîâ ïðåäïðèÿòèåì-êðåäèòî-

ðîì;
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Îáó÷åíèå îäíî-
ãî-äâóõ ñïåöèà-
ëèñòîâ ïðèìå-
íåíèþ ñõåì
âçàèìîðàñ÷åòîâ
ñ èñïîëüçîâàíè-
åì âåêñåëåé
äîñòàòî÷íî äëÿ
îðãàíèçàöèè êà-
÷åñòâåííîé ðà-
áîòû ñ çàäîë-
æåííîñòüþ.



� ïîíÿòíóþ, ïðîçðà÷íóþ è ñòàíäàðòèçîâàí-

íóþ ïðîöåäóðó ïðîäàæè äåáèòîðñêîé çà-

äîëæåííîñòè â ñëó÷àå íåîáõîäèìîñòè.

3.3. ÐÀÁÎÒÀ
Ñ ÏÐÎÑÐÎ×ÅÍÍÎÉ
ÇÀÄÎËÆÅÍÍÎÑÒÜÞ

Ð
àáîòà ñ ïðîñðî÷åííîé çàäîëæåííî-
ñòüþ ïðàêòè÷åñêè ïîëíîñòüþ ñâîäèò-

ñÿ ê ðàáîòå ïî óìåíüøåíèþ çàäîëæåííî-
ñòè. Â òå÷åíèå äîëãîãî ïåðèîäà äåÿòåëü-
íîñòè íàì âñòðåòèëñÿ òîëüêî îäèí ñëó÷àé
ðàáîòû ïî óâåëè÷åíèþ çàäîëæåííîñòè,
ïðîâîäèìîé â ýòîò ïåðèîä. Îïèøåì ýòîò
ñëó÷àé è ïåðåéäåì ê àíàëèçó äðóãèõ ìå-
òîäîâ ðàáîòû íà äàííîì ýòàïå.

3.3.1. ÐÀÁÎÒÀ ÏÎ ÓÂÅËÈ×ÅÍÈÞ
ÇÀÄÎËÆÅÍÍÎÑÒÈ

Ï ð è ì å ð 1 3

Î
äíî èç ïðåäïðèÿòèé ðîçíè÷íîé òîð-
ãîâëè íå ðàñïëàòèëîñü âîâðåìÿ ïî

òîâàðíîìó êðåäèòó ñî ñâîèì ïîñòàâùè-
êîì. Îáúåì ïðîñðî÷åííîé çàäîëæåííî-
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ñòè ñîñòàâèë ñóììó áîëåå 1 ìëí ðóá.
Â òå÷åíèå êîðîòêîãî ïåðèîäà âðåìåíè
îáðàçîâàâøóþñÿ çàäîëæåííîñòü ïîãàñè-
ëè ÷åòûðüìÿ âåêñåëÿìè ïðåäïðèÿòèÿ-çà-
åìùèêà, êàæäûé èç êîòîðûõ áûë âûïè-
ñàí íà 25% îò ñóììû äîëãà è ñî ñðîêàìè
îïëàòû ÷åðåç ìåñÿö, äâà, òðè è ÷åòûðå îò
äàòû îôîðìëåíèÿ.

Ïîëó÷åííûå òàêèì îáðàçîì âåêñåëÿ
ïðåäïðèÿòèå-êðåäèòîð ïðîäàëî ïðàêòè-
÷åñêè ïî íîìèíàëó îäíîìó èç ñâîèõ ïî-
ñòîÿííûõ êëèåíòîâ, êîòîðûé â ñâîþ î÷å-
ðåäü ÿâëÿëñÿ îäíèì èç ñàìûõ ñåðüåçíûõ
êîíêóðåíòîâ íåóäà÷ëèâîãî çàåìùèêà.
Ïîêóïàòåëü âåêñåëåé âûñòàâèë íåïðå-
ìåííîå óñëîâèå ïîêóïêè — óâåëè÷åíèå
îáúåìà êðåäèòîâàíèÿ ñîáñòâåííîãî áèç-
íåñà, êîòîðîå áûëî ïðèíÿòî.

Àíàëèç îïèñûâàåìîé ñäåëêè ïîçâîëÿåò
çàêëþ÷èòü, ÷òî íà âñåõ ýòàïàõ (êðîìå,
êîíå÷íî, èñõîäíîé ñèòóàöèè, òî åñòü ïî-
ÿâëåíèÿ áîëüøîãî îáúåìà ïðîñðî÷åííîé
äåáèòîðñêîé çàäîëæåííîñòè) âñå áûëî
ñäåëàíî ïðàâèëüíî è î÷åíü ãðàìîòíî, ñ
ó÷åòîì èíòåðåñîâ âñåõ ñòîðîí. Ðàññìîò-
ðèì ýòî óòâåðæäåíèå.
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Âàðèàíò ïîãàøå-
íèÿ çàäîëæåííî-
ñòè âåêñåëÿìè
ïðåäïðèÿòèÿ-çà-
åìùèêà.



Ïðåäïðèÿòèå — íåäîáðîñîâåñòíûé çàåì-
ùèê ïîäïèñàëî âåêñåëÿ è ïåðåäàëî èõ
êðåäèòîðó â ïîãàøåíèå ñâîåãî äîëãà, îá-
ðàçîâàâøåãîñÿ ïî êîììåð÷åñêèì ñäåë-
êàì. Ó÷èòûâàÿ áåññïîðíîñòü âåêñåëÿ è
óñêîðåííóþ ïðîöåäóðó ïðèçíàíèÿ è
âçûñêàíèÿ çàäîëæåííîñòè ïî íåìó,
ïðåäïðèÿòèå, êàçàëîñü áû, «óñëîæíèëî
ñâîå ïîëîæåíèå». Îäíàêî ïîëó÷åííàÿ ïî
âåêñåëÿì îòñðî÷êà â ïëàòåæàõ äàëà åìó
ðåàëüíûé øàíñ íà âûïðàâëåíèå ñèòóà-
öèè.

Ïðåäïðèÿòèå-êðåäèòîð ïðîäàëî çàäîë-
æåííîñòü (âåðíåå, âåêñåëÿ, êîòîðûìè
îíà áûëà ïîãàøåíà) ñ íåáîëüøîé ñêèä-
êîé, íî çà âïîëíå ðåàëüíûå äåíüãè. Áëà-
ãîäàðÿ ýòîìó èçáàâèëî ñåáÿ îò íåîáõî-
äèìîñòè çàíèìàòüñÿ âçûñêàíèåì çàäîë-
æåííîñòè, òî åñòü î÷åíü õëîïîòíûì è
íåñâîéñòâåííûì ïðåäïðèÿòèþ âèäîì
äåÿòåëüíîñòè. Êðîìå òîãî, îíî ðåàëüíî
óâåëè÷èëî äåáèòîðñêóþ çàäîëæåííîñòü,
ïîâûñèâ ëèìèò äëÿ ïîêóïàòåëÿ âåêñå-
ëåé. Â äîïîëíåíèå ñóùåñòâåííî ïîâû-
ñèëîñü êà÷åñòâî çàäîëæåííîñòè, ïî-
ñêîëüêó âìåñòî ñåðüåçíîé ñóììû ïðî-
ñðî÷åííîé çàäîëæåííîñòè ïîÿâèëàñü
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Ïîëó÷åííàÿ ïî
âåêñåëÿì îòñðî÷-
êà â ïëàòåæàõ
äàåò ðåàëüíûé
øàíñ íà âûïðàâ-
ëåíèå ñèòóàöèè.



àíàëîãè÷íàÿ ïî âåëè÷èíå òåêóùàÿ,
îôîðìëåííàÿ íà áîëåå íàäåæíîãî ïîêó-
ïàòåëÿ.

Ïðåäïðèÿòèå-ïîêóïàòåëü âåêñåëåé, îï-
ëàòèâ èõ æèâûìè äåíüãàìè, íå ïîñòðàäà-
ëî, ïîñêîëüêó óâåëè÷èëñÿ îáúåì êðåäè-
òîâàíèÿ ïîñòàâùèêîì. Âåêñåëÿ, ïðèîá-
ðåòåííûå ó ïîñòàâùèêà, áóäóò â ñâîå
âðåìÿ ïðåäúÿâëåíû ê îïëàòå. Ñêàæåì
÷åñòíî, ÷òî èíòåðåñ â ïîêóïêå âåêñåëåé
êîíêóðåíòà, êîíå÷íî, ñâÿçàí ñ ïîïûòêîé
ïðèáðàòü ê ðóêàì åãî áèçíåñ. Íî äàæå
åñëè ýòî è íå óäàñòñÿ, ïîêóïàòåëü âåêñå-
ëåé ïðè èõ ïîêóïêå ïîëó÷èò äîõîä â
âèäå äèñêîíòà è ðåàëüíî óâåëè÷èò ðàç-
ìåð ñâîèõ êðåäèòíûõ îïåðàöèé ñ ïîñòàâ-
ùèêîì.

3.3.2. ÐÀÁÎÒÀ ÏÎ ÓÌÅÍÜØÅÍÈÞ
ÇÀÄÎËÆÅÍÍÎÑÒÈ

Ð
àáîòà ïî óìåíüøåíèþ çàäîëæåííî-
ñòè íà ýòîì ýòàïå ñâîäèòñÿ ê ïîïûò-

êàì âîçâðàòà ìàêñèìàëüíî âîçìîæíûõ
ñóìì è ïðåäîòâðàùåíèÿ ïðåâðàùåíèÿ
çàäîëæåííîñòè â áåçíàäåæíóþ. Ýòà äåÿ-
òåëüíîñòü ìîæåò áûòü äîñòàòî÷íî óñ-
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Ïîêóïàòåëü âåê-
ñåëåé ïðè èõ
ïîêóïêå ïîëó÷èò
äîõîä â âèäå
äèñêîíòà è ðå-
àëüíî óâåëè÷èò
ðàçìåð ñâîèõ
êðåäèòíûõ îïå-
ðàöèé ñ ïîñòàâ-
ùèêîì.



ïåøíîé, ïîñêîëüêó çàäîëæåííîñòü åùå
íå «ñòàðàÿ» è, ñêîðåå âñåãî, çíà÷èòåëü-
íûå ñóììû åùå âîçìîæíû ê âçûñêàíèþ.

Åñëè çàäà÷à ñòàâèòñÿ òàê, ÷òî â ïîãàøå-
íèå çàäîëæåííîñòè òðåáóåòñÿ âçûñêàòü
ìàêñèìàëüíî âîçìîæíûå ñóììû, äëÿ
ýòîãî íåîáõîäèìî çàäåéñòâîâàòü âñå èç-
âåñòíûå è õîðîøî ïðîâåðåííûå ìåòîäû.

� Ðåñòðóêòóðèçàöèÿ çàäîëæåííîñòè. Â ðàìêàõ

ýòîé ðàáîòû çàäîëæåííîñòü íóæíî ïåðå-

âåñòè â áîëåå ëèêâèäíûå ôîðìû, íàïðè-

ìåð èç çàäîëæåííîñòè ïî îïëàòå òîâàðîâ

ïî êîíêðåòíûì ñäåëêàì ïðåâðàòèòü åå â

áåçóñëîâíóþ çàäîëæåííîñòü, íàïðèìåð, ïî

îïëàòå âåêñåëåé (ñì. Ïðèìåð 13). Äëÿ ýòî-

ãî öåëåñîîáðàçíî ïîéòè íà óñòóïêè äîëæ-

íèêó â ñìûñëå ïðåäîñòàâëåíèÿ åìó ðàñ-

ñðî÷êè, âîçìîæíî, óìåíüøèòü ðàçìåð øòðàô-

íûõ ñàíêöèé ïðîòèâ òåõ, êîòîðûå óêàçàíû â

äîãîâîðå, è ò. ä. Ðåñòðóêòóðèçàöèÿ äîëãà —

àêò äîáðîé âîëè êðåäèòîðà â îòíîøåíèè

çàåìùèêà, è êðåäèòîð âïðàâå òðåáîâàòü

îòâåòíûõ äåéñòâèé, íàïðèìåð ïðèíÿòèÿ

íåêîòîðûõ ýêñòðåííûõ ìåð, ê êîòîðûì

ìîæíî îòíåñòè ââåäåíèå â ñîâåò äèðåêòî-

ðîâ çàåìùèêà ñâîåãî ïðåäñòàâèòåëÿ, ïðî-
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Êîãäà çàäîëæåí-
íîñòü åùå íå
«ñòàðàÿ», ñêîðåå
âñåãî, çíà÷èòåëü-
íûå ñóììû åùå
âîçìîæíû ê âçû-
ñêàíèþ.



âåäåíèå ïëàíîâûõ ðåãóëÿðíûõ ðåâèçèé

è ò. ä. Òàêóþ æå ðàáîòó (ðåñòðóêòóðèçàöèþ

äîëãà ñ ôèêñàöèåé áîëåå ìÿãêèõ óñëîâèé)

èìååò ñìûñë ïðîâåñòè è â îòíîøåíèè çà-

åìùèêîâ — ôèçè÷åñêèõ ëèö ïî ïîòðåáè-

òåëüñêèì êðåäèòàì. Ïðèãëàøåíèå äîëæíè-

êîâ â áàíê, ôèêñèðîâàíèå ñóìì çàäîëæåí-

íîñòåé, âîçìîæíî, ñïèñàíèå íåáîëüøîé èõ

÷àñòè áóäåò öåëåñîîáðàçíûì ìåðîïðèÿòè-

åì ïî óñêîðåíèþ âîçâðàòà äîëãà.

� Ïðîäàæà çàëîæåííîãî èìóùåñòâà è/èëè

ðåàëèçàöèÿ ïîðó÷èòåëüñòâà òðåòüèõ ëèö â

îòíîøåíèè äîëæíèêà. Äåÿòåëüíîñòü òàêîãî

ðîäà íå ÿâëÿåòñÿ ÷åì-òî íåîáû÷íûì, îíà

õîðîøî èçâåñòíà ñïåöèàëèñòàì è ìíîãî ðàç

îïèñàíà â ñïåöèàëüíîé è ìåòîäè÷åñêîé ëè-

òåðàòóðå. Ïîýòîìó íå èìååò ñìûñëà îñòà-

íàâëèâàòüñÿ íà îïèñàíèè ýòîãî ïðîöåññà â

äåòàëÿõ, îäíàêî õîòåëîñü áû ïîäðîáíåå îñ-

âåòèòü îäèí ìîìåíò. Êðåäèòîð, êàê ïðàâè-

ëî, ïðåäúÿâëÿåò ê äîëæíèêó øòðàôû, ïåíè,

øòðàôíûå ïðîöåíòû, íåóñòîéêè è ò. ä. Ýòî

îáóñëîâëåíî êàê âûòåêàþùèìè èç äîãîâîðà

óñëîâèÿìè ñîâåðøåíèÿ ñäåëêè, òàê è âïîë-

íå îáîñíîâàííûì æåëàíèåì êðåäèòîðà

«íàêàçàòü» äîëæíèêà, íàíåñòè åìó ìàêñè-

ìàëüíûé óðîí. ×àñòî òàêàÿ ïðàêòèêà îêàçû-
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Òðàäèöèîííûå
ìåòîäû âçûñêà-
íèÿ çàäîëæåí-
íîñòè.



âàåòñÿ íåîïðàâäàííîé: íåïðèìèðèìàÿ ïî-

çèöèÿ îäíîé èç ñòîðîí íå äàåò èì âîçìîæ-

íîñòè äîãîâîðèòüñÿ. Áîëåå ðàçóìíîé, íà

íàø âçãëÿä, à â èòîãå è áîëåå âûãîäíîé â

÷èñòî ýêîíîìè÷åñêîì ïëàíå îêàçûâàåòñÿ

ïðàêòèêà ïðåäîñòàâëåíèÿ äîëæíèêó äîïîë-

íèòåëüíûõ ïðåèìóùåñòâ. Ýòî ìîãóò áûòü,

íàïðèìåð, íåçíà÷èòåëüíûå óìåíüøåíèÿ

ñóììû äîëãà, óìåíüøåíèå ñóìì ïåíåé è

øòðàôîâ, ïðåäîñòàâëÿåìûå â îòâåò íà îáÿ-

çàòåëüñòâà óñêîðåííîãî ïîãàøåíèÿ çàäîë-

æåííîñòè. Ïî îêîí÷àíèè âçàèìîðàñ÷åòîâ ñ

äîëæíèêîì äåëîâûå îòíîøåíèÿ ñ íèì, êàê

ïðàâèëî, ðàçðûâàþòñÿ. Ëó÷øå âñåãî ñ÷è-

òàòü, ÷òî ýòîò ðàçðûâ è ÿâëÿåòñÿ íàêàçàíè-

åì äîëæíèêà.

� Óñêîðåííàÿ ïðîäàæà èìåþùåéñÿ èëè ðåñò-

ðóêòóðèðîâàííîé çàäîëæåííîñòè. Âíîâü îò-

ñûëàåì ÷èòàòåëÿ ê Ïðèìåðó 13. Ïðîäàæà

çàäîëæåííîñòè â êîðîòêèé ñðîê, ïóñòü äàæå

ñ íåáîëüøèìè ïîòåðÿìè, ÿâëÿåòñÿ íàèáî-

ëåå öåëåñîîáðàçíûì äåéñòâèåì, áûñòðî è

ýôôåêòèâíî ðåøàþùèì îäíó èç çàäà÷

óïðàâëåíèÿ çàäîëæåííîñòüþ íà ýòîì ýòà-

ïå — ïðåäîòâðàùåíèå ïîÿâëåíèÿ áåçíàäåæ-

íîé çàäîëæåííîñòè. Äàëåå ìû áîëåå ïîäðîá-

íî ïîãîâîðèì î ïðîäàæå äîëãîâ.
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Ìîæíî ïðåäîñ-
òàâèòü äîëæíèêó
íåêîòîðûå ïðå-
èìóùåñòâà.



3.4. ÐÀÁÎÒÀ Ñ ÁÅÇÍÀÄÅÆÍÎÉ
ÇÀÄÎËÆÅÍÍÎÑÒÜÞ

3.4.1. ÂÂÅÄÅÍÈÅ ÏÎÍßÒÈß
«ÁÅÇÍÀÄÅÆÍÀß ÇÀÄÎËÆÅÍÍÎÑÒÜ»
ÍÀ ÏÐÅÄÏÐÈßÒÈÈ

Ê
àê óæå áûëî ñêàçàíî, áåçíàäåæíàÿ
çàäîëæåííîñòü — ýòî íå «áåçíàäåæ-

íàÿ çàäîëæåííîñòü» â áóêâàëüíîì ñìûñ-
ëå ñëîâà, à «áåçíàäåæíàÿ ê âçûñêàíèþ
ñèëàìè ïðåäïðèÿòèÿ-êðåäèòîðà». Ïîíè-
ìàíèå ýòîãî ôàêòà è ïðàâèëüíîå ê íåìó
îòíîøåíèå ìîæåò ñóùåñòâåííî óëó÷-
øèòü ñèòóàöèþ ñ áåçíàäåæíîé çàäîë-
æåííîñòüþ âîîáùå. Ïîÿñíèì ýòî óòâåð-
æäåíèå.

Êàê óæå ãîâîðèëîñü ðàíåå, íà êàæäîì
ýòàïå â ðàáîòå ïî óìåíüøåíèþ çàäîë-
æåííîñòè åñòü ñâîÿ ñïåöèôèêà. Ñóùåñò-
âóåò îíà è â ðàáîòå ñ áåçíàäåæíîé çàäîë-
æåííîñòüþ. Îäíàêî äëÿ òîãî, ÷òîáû ïðè-
ìåíèòü ñîîòâåòñòâóþùèå ìåòîäû, íåîá-
õîäèìî ÷åòêî ïîíèìàòü, ñ çàäîëæåííî-
ñòüþ êàêîãî òèïà ìû èìååì äåëî. Íà ëþ-
áîì ïðåäïðèÿòèè åñòü ñèëû, êîòîðûå
ïðîòèâÿòñÿ ïîÿâëåíèþ íà íåì áåçíàäåæ-
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Íà êàæäîì ýòàïå
â ðàáîòå ïî
óìåíüøåíèþ çà-
äîëæåííîñòè åñòü
ñâîÿ ñïåöèôèêà.



íîé çàäîëæåííîñòè, âåðíåå, ïðîòèâÿòñÿ
ïðèçíàíèþ çàäîëæåííîñòè áåçíàäåæíîé
è, ñîîòâåòñòâåííî, ïóñòü äàæå ñàìè òîãî
íå ïîíèìàÿ, ñîïðîòèâëÿþòñÿ ïðèìåíå-
íèþ íàèáîëåå ýôôåêòèâíûõ ìåòîäîâ åå
âçûñêàíèÿ.

Ïðåäñòàâüòå, ÷òî íà ïðåäïðèÿòèè åñòü
þðèäè÷åñêèé îòäåë è ñëóæáà áåçîïàñ-
íîñòè. Êàê ïðàâèëî, äâå ýòè ñëóæáû çà-
íèìàþòñÿ âçûñêàíèåì è ïðîñðî÷åííîé,
è áåçíàäåæíîé çàäîëæåííîñòè. Ñëóæáà
áåçîïàñíîñòè îáû÷íî ïûòàåòñÿ âçûñêè-
âàòü äîëãè â äîñóäåáíîì ïîðÿäêå, þðè-
äè÷åñêèé îòäåë âåäåò äëèòåëüíûå òÿæáû
â ñóäàõ. Îáà ýòè ïîäðàçäåëåíèÿ àêòèâíî
ñîïðîòèâëÿþòñÿ íå òîëüêî ïðèçíàíèþ
çàäîëæåííîñòè áåçíàäåæíîé, íî è ââåäå-
íèþ ñàìîãî òåðìèíà «áåçíàäåæíàÿ», ïî-
ñêîëüêó, ïóñòü è íåÿâíî, îí áðîñàåò òåíü
íà êà÷åñòâî èõ ðàáîòû. Óñóãóáëÿåò ñè-
òóàöèþ òîò ôàêò, ÷òî èíîãäà ýòèì ñëóæ-
áàì äåéñòâèòåëüíî óäàåòñÿ ÷òî-òî âçû-
ñêèâàòü, òî åñòü çàäîëæåííîñòü ðåàëüíî
íå ÿâëÿåòñÿ áåçíàäåæíîé. Îäíàêî àíà-
ëèç òàêèõ âçûñêàíèé îäíîçíà÷íî ãîâî-
ðèò î òîì, ÷òî âçûñêàííûå íà ýòîì ýòà-
ïå ñóììû, êàê ïðàâèëî, ñìåõîòâîðíû
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Êàê ïðàâèëî,
þðèäè÷åñêèé îò-
äåë è ñëóæáà áåç-
îïàñíîñòè çàíè-
ìàþòñÿ ñïèñàíè-
åì ïðîñðî÷åííîé
çàäîëæåííîñòè.



ïî ñðàâíåíèþ ñ ïîíåñåííûìè çàòðàòà-
ìè, è ó ïðåäïðèÿòèÿ íåò íèêàêèõ ýêî-
íîìè÷åñêèõ ðåçîíîâ äëÿ ïðîâåäåíèÿ
òàêèõ âçûñêàíèé.

Äëÿ ïðåîäîëåíèÿ óêàçàííîãî íåäîñòàò-
êà, íà íàø âçãëÿä, öåëåñîîáðàçíî ïðîâåñ-
òè ñëåäóþùèå ìåðîïðèÿòèÿ.

� Ïðèçíàòü ôàêò ñóùåñòâîâàíèÿ áåçíàäåæíîé

çàäîëæåííîñòè íà ïðåäïðèÿòèè.

� Äàòü ÷åòêîå îïðåäåëåíèå òåðìèíó «áåçíà-

äåæíàÿ çàäîëæåííîñòü» è ââåñòè ýòó ýêîíî-

ìè÷åñêóþ êàòåãîðèþ â æèçíü ïðèêàçîì ïî

ïðåäïðèÿòèþ.

� Ïî îòíîøåíèþ ê áåçíàäåæíîé çàäîëæåííî-

ñòè ïðèìåíÿòü ñïåöèôè÷åñêèå ìåðû åå âçû-

ñêàíèÿ.

Ï ð è ì å ð 1 4

Ï
ðåäïðèÿòèå — ïîñòàâùèê ïðîäóê-
öèè ðîçíè÷íûì ïðîäàâöàì îñóùåñò-

âëÿåò àêòèâíîå êðåäèòîâàíèå ñâîèõ êëè-
åíòîâ. Íà îïðåäåëåííîì ýòàïå äåÿòåëü-
íîñòè ðóêîâîäñòâî îçàáîòèëîñü ïðîáëå-
ìîé óâåëè÷åíèÿ îáúåìà áåçíàäåæíîé äå-
áèòîðñêîé çàäîëæåííîñòè è áåññèëèåì
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ñîáñòâåííûõ ñëóæá ïåðåä ëèöîì ýòîé
ïðîáëåìû. Íà ïðåäïðèÿòèè áûëè ïðîâå-
äåíû íåîáõîäèìûå ìåðîïðèÿòèÿ, íà÷àâ-
øèåñÿ ïîñëå îïóáëèêîâàíèÿ ïðèêàçà
«Î ðàáîòå ñ áåçíàäåæíîé äåáèòîðñêîé
çàäîëæåííîñòüþ, âîçíèêàþùåé â ðåçóëü-
òàòå êîììåð÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè». Îò-
íîñÿùàÿñÿ ê ðàññìàòðèâàåìîé íàìè òåìå
ñòàòüÿ ïðèêàçà çâó÷èò ñëåäóþùèì îáðà-
çîì:

«...Ñ÷èòàòü áåçíàäåæíîé ê âçûñêàíèþ

ñèëàìè ïðåäïðèÿòèÿ ËÞÁÓÞ äåáè-
òîðñêóþ çàäîëæåííîñòü, âîçíèêøóþ â
ïðîöåññå êîììåð÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè è
ñî ñðîêîì âîçíèêíîâåíèÿ áîëåå 120
äíåé».

Äàäèì íåñêîëüêî íåîáõîäèìûõ ïîÿñíåíèé.

Ïðèêàç î ðàáîòå ñ äåáèòîðñêîé çàäîë-
æåííîñòüþ êàñàåòñÿ òîëüêî çàäîëæåííî-
ñòè, âîçíèêøåé â ðåçóëüòàòå êðåäèòîâà-
íèÿ êëèåíòîâ. Äðóãèå òèïû çàäîëæåííî-
ñòè, âîçíèêàþùèå â ðåçóëüòàòå õîçÿéñò-
âåííîé äåÿòåëüíîñòè, ìîãóò ïîðîæäàòü
çàäîëæåííîñòü ñ áîëüøèìè «ñðîêàìè
æèçíè», íî ïîä äåéñòâèå äàííîãî ïðèêà-
çà íå ïîäïàäàþò.
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Ïðèêàç î ðàáîòå

ñ äåáèòîðñêîé

çàäîëæåííîñòüþ

êàñàåòñÿ òîëüêî

çàäîëæåííîñòè,

âîçíèêøåé â

ðåçóëüòàòå êðå-

äèòîâàíèÿ êëè-

åíòîâ.



Î÷åíü âàæíî, ÷òî òåðìèí «áåçíàäåæíàÿ»
ââîäèòñÿ ïðèêàçîì ðóêîâîäñòâà, òî åñòü
ñòàíîâèòñÿ óçàêîíåí íà ïðåäïðèÿòèè, è
äàííîå ñëîâî òåðÿåò íåãàòèâíóþ îêðà-
ñêó. Ïîëíûé òåêñò ïðèêàçà î ðàáîòå ñ
áåçíàäåæíîé çàäîëæåííîñòüþ ïðèâåäåí
â Ïðèëîæåíèè 2.

Ïðåäïðèÿòèå îñóùåñòâëÿåò êðåäèòîâà-
íèå ñâîèõ ïîêóïàòåëåé íà ñðîê äî òðåõ
ìåñÿöåâ. Â òå÷åíèå ýòîãî âðåìåíè ïîãà-
øåíèå çàäîëæåííîñòè âåäåòñÿ îïèñàí-
íûìè ðàíåå è õàðàêòåðíûìè äëÿ äàí-
íûõ ïåðèîäîâ ðàçâèòèÿ çàäîëæåííîñòè
ìåòîäàìè. Ïîñëå ïðåâðàùåíèÿ çàäîë-
æåííîñòè èç ïðîáëåìíîé â ïðîñðî÷åí-
íóþ â ðàáîòó ïî âçûñêàíèþ âêëþ÷àþò-
ñÿ ñïåöèàëèçèðîâàííûå ñëóæáû ïðåä-
ïðèÿòèÿ. Îäíàêî è îíè ïîëó÷àþò ýòó
çàäîëæåííîñòü íå â «âå÷íîå êîðìëåíèå».
Åñëè ïîïûòêè âçûñêàòü ÷òî-ëèáî â òå÷å-
íèå ìåñÿöà íå äàþò ðåçóëüòàòà, òî çàäîë-
æåííîñòü íóæíî ñìåëî ïðèçíàâàòü áåç-
íàäåæíîé. Ýòî ïîçâîëèò íå îòâëåêàòü íà
âçûñêàíèÿ êâàëèôèöèðîâàííûå êàäðû è
íàèáîëåå ýôôåêòèâíûì ñïîñîáîì èçáà-
âèòüñÿ îò òàêîãî ðîäà «àêòèâîâ». Äëÿ
âçûñêàíèÿ ïðîñðî÷åííîé çàäîëæåííî-
ñòè è îôîðìëåíèÿ äîêóìåíòîâ ïî ïåðå-
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Åñëè ïîïûòêè

âçûñêàòü ÷òî-

ëèáî â òå÷åíèå

ìåñÿöà íå äàþò

ðåçóëüòàòà, òî

çàäîëæåííîñòü

íóæíî ñìåëî

ïðèçíàâàòü áåç-

íàäåæíîé.



âîäó çàäîëæåííîñòè â áåçíàäåæíóþ ñî-
îòâåòñòâóþùèì ñëóæáàì äàåòñÿ îäèí
ìåñÿö. Ïîëó÷àåòñÿ, ÷òî íà ðàññìàòðèâàå-
ìîì ïðåäïðèÿòèè çàäîëæåííîñòü ñî ñðî-
êîì âîçíèêíîâåíèÿ áîëåå ÷åòûðåõ ìåñÿ-
öåâ ñ÷èòàåòñÿ áåçíàäåæíîé. Â òå÷åíèå
òðåõ ìåñÿöåâ ñ íåé ðàáîòàþò òîðãîâûå
àãåíòû (ìåíåäæåðû ïî ïðîäàæàì). Åñëè
íà ýòîì ýòàïå (äî îêîí÷àíèÿ äîãîâîðà)
çàåìùèê ïîçâîëÿåò ñåáå çàäåðæêè â ïëà-
òåæàõ èëè âíåñåíèå ñóìì â ïîãàøåíèå
äîëãà íå â ïîëíîì îáúåìå, ÷åðåç ìåõà-
íèçì ðåãóëÿðíûõ ñîâåùàíèé ê ðàáîòå
íåìåäëåííî ïîäêëþ÷àåòñÿ ñëóæáà áåç-
îïàñíîñòè êîìïàíèè. Ýòî ÷ðåçâû÷àéíî
ïîëåçíî, ïîñêîëüêó, åñëè çàäîëæåííîñòü
ïî êîíêðåòíîé ñäåëêå âñå-òàêè ïðåâðà-
òèòñÿ â ïðîñðî÷åííóþ, ñëóæáà áåçîïàñ-
íîñòè íà÷íåò ðàáîòó íå ñ ÷èñòîãî ëèñòà, à
óæå «ñî ñòàðûìè çíàêîìûìè».

3.4.2. ÏÐÎÄÀÆÀ ÁÅÇÍÀÄÅÆÍÎÉ
ÇÀÄÎËÆÅÍÍÎÑÒÈ

Ê
àê æå ðàáîòàòü ñ áåçíàäåæíîé çàäîë-
æåííîñòüþ? Ñóùåñòâóþò ëè ñïåöè-

àëüíûå ìåòîäû, ïîçâîëÿþùèå áûñòðî è
ýôôåêòèâíî âåðíóòü ïîòåðÿííûå äåíü-
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Êàê æå ðàáîòàòü ñ
áåçíàäåæíîé çà-
äîëæåííîñòüþ?



ãè? Îòâåòèòü ìîæíî îäíîçíà÷íî — ñó-
ùåñòâóþò. È ñïîñîáû ýòè, âåðíåå, ñïîñîá
õîðîøî èçâåñòåí — ýòî ïðîäàæà äîëãà.
Ìû ñ÷èòàåì, ÷òî ïðîäàæà äîëãà — ñàìûé
ýôôåêòèâíûé ñïîñîá âîçâðàòà áåçíà-
äåæíîé çàäîëæåííîñòè. Ïðîèëëþñòðè-
ðóåì ýòî óòâåðæäåíèå.

Ïîêà çàäîëæåííîñòü ÿâëÿåòñÿ òåêóùåé
èëè ïðîñðî÷åííîé, âñÿ ñèòóàöèÿ ñ íåþ
íåñåò íà ñåáå íåêèé îòïå÷àòîê òîãî áèç-
íåñà, ïðè âçàèìîäåéñòâèè ñ êîòîðûì çà-
äîëæåííîñòü âîçíèêëà. Ó êàæäîé ñèòóà-
öèè ñ ïðîáëåìíûì äîëãîì, ó êàæäîãî
ñëó÷àÿ çàäåðæêè ïëàòåæà åñòü, êîíå÷íî,
ñâîè õàðàêòåðíûå îñîáåííîñòè, íî åñòü è
íå÷òî îáùåå, îáúåäèíÿþùåå ýòè ñëó-
÷àè, — ýòî áèçíåñ, êîòîðûé çàäîëæåííî-
ñòè ïîðîäèë. Ýòîé îáúåäèíÿþùåé îñî-
áåííîñòüþ ìîæíî àêòèâíî ïîëüçîâàòüñÿ
äëÿ ïîïûòîê âçûñêàíèÿ äîëãà. Ñïåöèôè-
÷åñêèå îñîáåííîñòè áèçíåñà ìîæíî èñ-
ïîëüçîâàòü äëÿ öåëåé âîçâðàòà äåíåã.
Íàïðèìåð, äîçèðîâàííî ïðåäîñòàâëÿòü
èíôîðìàöèþ î áèçíåñìåíå — íåäîáðîñî-
âåñòíîì çàåìùèêå åãî ïàðòíåðàì è êîí-
êóðåíòàì ñ öåëüþ îêàçàíèÿ íà íåãî ïñè-
õîëîãè÷åñêîãî äàâëåíèÿ. Çíàíèå íåêîòî-
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Ó êàæäîé ñèòóà-
öèè ñ ïðîáëåì-
íûì äîëãîì, ó
êàæäîãî ñëó÷àÿ
çàäåðæêè ïëàòå-
æà åñòü, êîíå÷íî,
ñâîè õàðàêòåðíûå
îñîáåííîñòè, íî
åñòü è íå÷òî îá-
ùåå.



ðîé ñïåöèôèêè ìîæåò ïîçâîëèòü ïî-
ñòðîèòü ÷ðåçâû÷àéíî óñïåøíóþ ïðî-
öåäóðó âçûñêàíèÿ äîëãîâ íà ïðåäïðè-
ÿòèè. Õîðîøèå þðèäè÷åñêèå ñëóæáû è
ñëóæáû áåçîïàñíîñòè ïðåäïðèÿòèé-êðåäè-
òîðîâ ñîâåðøåíñòâóþò ñâîþ ðàáîòó èìåí-
íî âî âðåìÿ ýòîãî ýòàïà äåÿòåëüíîñòè.

Ñ ðîñòîì ñðîêà çàäîëæåííîñòè ñïåöèôè-
êà áèçíåñà îêàçûâàåò âñå ìåíüøåå è
ìåíüøåå âëèÿíèå íà âîçìîæíîñòü âçû-
ñêàíèÿ. Íà ïåðåäíèé ïëàí íà÷èíàåò âû-
õîäèòü ñîâñåì äðóãàÿ è, íàäî ñêàçàòü, ñà-
ìàÿ õàðàêòåðíàÿ äëÿ âñåõ òèïîâ äîëãîâ
îñîáåííîñòü: ÷åì ñòàðøå äîëã, òåì ìåíü-
øå âåðîÿòíîñòü åãî âåðíóòü. Äëÿ âçûñêà-
íèÿ òàêèõ äîëãîâ ïîðîé ïðèõîäèòñÿ ïðî-
âîäèòü ÷ðåçâû÷àéíî äîðîãèå ïðîöåäóðû.
Êàæäûé äîëã òðåáóåò èíäèâèäóàëüíîãî
ðàññìîòðåíèÿ, ïðîâåäåíèÿ ðîçûñêíûõ
ìåðîïðèÿòèé, ñáîðà äîêàçàòåëüíîé áàçû,
òî åñòü âûíóæäàåò çàíèìàòüñÿ íåñâîéñò-
âåííîé ïðåäïðèÿòèþ äåÿòåëüíîñòüþ ïî
ïðîâåäåíèþ îòâëåêàþùèõ îò îñíîâíîé
ðàáîòû ìåðîïðèÿòèé.

Â ýòèõ óñëîâèÿõ ïðîäàæà äîëãà — ñàìîå
ðàçóìíîå, ñàìîå áûñòðîå è ïîðîé ñàìîå
ýôôåêòèâíîå ñ ýêîíîìè÷åñêîé òî÷êè
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×åì ñòàðøå
äîëã, òåì ìåíü-
øå âåðîÿòíîñòü
åãî âåðíóòü.



çðåíèÿ ðåøåíèå. À âîò çà ñêîëüêî è êîìó
ïðîäàâàòü — ýòî âîïðîñ, îáñóæäåíèþ êî-
òîðîãî íåîáõîäèìî óäåëèòü îñîáîå âíè-
ìàíèå.

Î÷åâèäíî, ÷òî ïðîäàâàòü ëó÷øå âñåãî çà
ìàêñèìàëüíóþ öåíó. Îäíàêî êîëü ñêîðî
çàäîëæåííîñòü îáúÿâëåíà áåçíàäåæíîé,
òî åñòü âñå ïðîâîäèâøèåñÿ ðàíåå ìåðî-
ïðèÿòèÿ íå äàëè ðåçóëüòàòà, öåíà íå ìî-
æåò áûòü âûñîêîé. Ñòàòèñòèêà ðàáîòû
çàðóáåæíûõ êîëëåêòîðñêèõ êîìïàíèé
ãîâîðèò, ÷òî ñðåäíÿÿ öåíà ïîêóïêè áåç-
íàäåæíîãî äîëãà ðåäêî ïðåâûøàåò 5% îò
ñóììû. Ìû ñ÷èòàåì, ÷òî ïðîäàâàòü áåç-
íàäåæíûå äîëãè âûãîäíî äàæå çà òàêóþ
ñóììó. Îäíàêî â äåéñòâèòåëüíîñòè ìû
íåðåäêî âñòðå÷àåìñÿ ñî ñëó÷àÿìè íå-
îáîñíîâàííî âûñîêèõ öåíîâûõ îæèäà-
íèé êðåäèòîðà ïðè ïðîäàæå äîëãà.

Ï ð è ì å ð 1 5

Ï
ðåäïðèÿòèå-êðåäèòîð ïðåäëîæèëî ê
ïðîäàæå ïðîñðî÷åííóþ äåáèòîð-

ñêóþ çàäîëæåííîñòü â ñóììå 2 ìëí ðóá.
ñî ñðîêîì âîçíèêíîâåíèÿ áîëåå 1 ãîäà.
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Â ýòèõ óñëîâèÿõ
ïðîäàæà äîëãà
– ñàìîå ðàçóì-
íîå, ñàìîå áû-
ñòðîå è ïîðîé
ñàìîå ýôôåê-
òèâíîå ñ ýêîíî-
ìè÷åñêîé òî÷êè
çðåíèÿ ðåøå-
íèå.



Çàäîëæåííîñòü èìåëà ñëîæíóþ ñòðóêòó-
ðó — 1,5 ìëí ðóá. îñíîâíîãî äîëãà è
0,5 ìëí ðóá. âñåâîçìîæíûõ øòðàôíûõ
ñàíêöèé. Â òå÷åíèå ãîäà ñóùåñòâîâàíèÿ
çàäîëæåííîñòè ïðåäïðèÿòèå-êðåäèòîð
ïðîâîäèëî àêòèâíóþ ðàáîòó ïî âçûñêà-
íèþ. Èç ïåðâîíà÷àëüíîé çàäîëæåííî-
ñòè â 8,5 ìëí ðóá. áûëî âçûñêàíî ÷óòü
áîëåå 7 ìëí ðóá., ÷òî îñòàâèëî çàåìùèêà
ïðàêòè÷åñêè áåç àêòèâîâ. Ïî äàííûì
ðîçûñêà êðåäèòîð âûÿñíèë, ÷òî ó çàåì-
ùèêà èìååòñÿ åùå íå ïîãàøåííûõ ïðå-
òåíçèé îò äðóãèõ êðåäèòîðîâ íà ñóììó
îêîëî 5 ìëí ðóá. Ïî èòîãàì âñåõ ìåðî-
ïðèÿòèé äàëüíåéøàÿ ðàáîòà ñ çàåìùè-
êîì áûëà ïðåêðàùåíà ââèäó áåñïåðñïåê-
òèâíîñòè. Áûëî ïðèíÿòî ðåøåíèå î ïðî-
äàæå îñòàâøåéñÿ ÷àñòè äîëãà. Ïðîäàâåö
âûñòóïèë ñ ïðåäëîæåíèåì î ïðîäàæå
äîëãà â ñóììå 2 ìëí ðóá. çà 90% (!) åãî
ñòîèìîñòè. Ïîñëå î÷åíü êîðîòêèõ è êîí-
ñòðóêòèâíûõ ïåðåãîâîðîâ ïðîäàâåö âû-
äâèíóë ñëåäóþùåå ïðåäëîæåíèå — äîëã
ïðîäàåòñÿ çà îñòàâøóþñÿ íåïîãàøåííîé
÷àñòü îñíîâíîãî äîëãà â 1,5 ìëí ðóá., òî
åñòü çà 75% îò åãî ñòîèìîñòè, à âñå
øòðàôíûå ñàíêöèè ñîñòàâÿò èíòåðåñ ïî-

108

ÊÀÊ ÓÏÐÀÂËßÒÜ ÄÅÁÈÒÎÐÑÊÎÉ ÇÀÄÎËÆÅÍÍÎÑÒÜÞ

Çà ñêîëüêî ïðî-
äàòü çàäîëæåí-
íîñòü?



êóïàòåëÿ. Ïîêóïàòåëü îòðåàãèðîâàë òàê
æå, êàê íà ïåðâîå ïðåäëîæåíèå. Äàëü-
íåéøèå ïåðåãîâîðû ïðîäîëæàëèñü áîëåå
äâóõ (!) ìåñÿöåâ. Â èòîãå ïðîäàâåö ïðî-
äàë äîëã çà 2,4% îò ñóììû îñíîâíîãî
äîëãà, ïðè÷åì îïëàòà áûëà ïðîèçâåäåíà
â ðàññðî÷êó íà ãîä ïî 0,2% â ìåñÿö.
È ýòî, íà íàø âçãëÿä, áûëî î÷åíü õîðî-
øåé ñäåëêîé äëÿ ïðîäàâöà, ïîñêîëüêó
âåðîÿòíîñòü âçûñêàíèÿ äîëãà îöåíèâà-
ëàñü öèôðîé, áëèçêîé ê íóëþ.

Ïðîäàæà ïîçâîëèò èçáàâèòüñÿ îò íåîá-
õîäèìîñòè çàíèìàòüñÿ ýòèì äîëãîì è
ñêîíöåíòðèðîâàòüñÿ ëèáî íà îñíîâíîé
äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ, ëèáî íà ðà-
áîòå ñ áîëåå âåðîÿòíûìè ê âçûñêàíèþ
ñóììàìè. Êðîìå ýòîãî, åñëè äîëã ïðî-
äàí, åñòü íàäåæäà íà òî, ÷òî êóïèâøàÿ
ñòîðîíà ïðåäïðèìåò ðàäèêàëüíûå ïî-
ïûòêè âçûñêàíèÿ. Èíà÷å ãîâîðÿ, íåäîá-
ðîñîâåñòíûé çàåìùèê íå îñòàíåòñÿ áåç-
íàêàçàííûì, è ïî ìèðó íå ïîéäóò ãóëÿòü
ñëóõè î òîì, ÷òî «êîìïàíèè Õ ìîæíî íå
çàïëàòèòü è âàì çà ýòî íè÷åãî íå áóäåò».
Êðîìå òîãî, ïðîäàæà ïîçâîëÿåò âåðíóòü
õîòü êàêèå-òî ñðåäñòâà îáðàòíî â ïðåä-
ïðèÿòèå.
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Ïðîäàæà ïîçâî-
ëèò èçáàâèòüñÿ
îò íåîáõîäèìî-
ñòè çàíèìàòüñÿ
ýòèì äîëãîì
è ñêîíöåíòðè-
ðîâàòüñÿ ëèáî
íà îñíîâíîé
äåÿòåëüíîñòè
ïðåäïðèÿòèÿ,
ëèáî íà ðàáîòå
ñ áîëåå âåðîÿò-
íûìè ê âçûñêà-
íèþ ñóììàìè.



Ñêîíöåíòðèðîâàòü óñèëèÿ íåîáõîäèìî
íà òîì, ÷òîáû íàéòè ïîñòîÿííîãî ïàðò-
íåðà ïî ïðîäàæå åìó áåçíàäåæíûõ äîë-
ãîâ. Ïðè÷åì öåëü òàêîãî ïîèñêà ïîä÷è-
íåíà âïîëíå êîíêðåòíîé çàäà÷å — ìàêñè-
ìàëüíî ïîâûñèòü öåíó ïðè ïðîäàæå
äîëãà è ïðîèçâåñòè ïðîäàæó ñ íàèìåíü-
øåé ðàññðî÷êîé ïî îïëàòå. Äëÿ ïîâûøå-
íèÿ öåí â ðåçóëüòàòå ïåðåãîâîðîâ ìîãóò
âûñòóïàòü ñëåäóþùèå àðãóìåíòû.

� Ïîðòôåëüíàÿ ïðîäàæà. Åñëè îäèíî÷íûé

äîëã ïðîäàåòñÿ, íàïðèìåð, çà 5%, òî ïîðò-

ôåëü èç 5—10 ýïèçîäîâ ìîæíî ñìåëî ïðåä-

ëàãàòü çà 15%.

� Ïðîäàæà äîëãà â ðàññðî÷êó. Íàïðèìåð,

ïîðòôåëü èç 10 ýïèçîäîâ ìîæíî ïðåäëàãàòü

çà 15%, à ñ îïëàòîé â ðàññðî÷êó íà 6 ìåñÿ-

öåâ, íàïðèìåð, çà 25%.

� Îòêàç îò øòðàôíûõ ñàíêöèé ïðè ïðîäàæå.

Íàïðèìåð, áåçíàäåæíûé äîëã ñîñòîèò èç

100 òûñ. ðóá. îñíîâíîãî äîëãà, 20 òûñ. ðóá.

ïðîöåíòîâ è 180 òûñ. ðóá. ïåíåé è øòðàôîâ.

Òàêèå ñîîòíîøåíèÿ ìåæäó îñíîâíûì äîë-

ãîì è ïåíåé ñåé÷àñ íå ðåäêîñòü. Ìíîãèå

êðåäèòîðû çàêëþ÷àþò äîãîâîðû ñî øòðàô-

íûìè ñàíêöèÿìè äî 3% â äåíü. Ïðåäëàãàåò-
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Öåëü ïîèñêà ïî-
ñòîÿííîãî ïàðò-
íåðà äëÿ ïðîäàæè
åìó áåçíàäåæíûõ
äîëãîâ – ìàêñè-
ìàëüíî ïîâûñèòü
öåíó ïðè ïðîäàæå
äîëãà.



ñÿ ïðîäàòü ýòîò äîëã â ðàññðî÷êó íà 6 ìåñÿ-

öåâ çà 120 òûñ. ðóá., òî åñòü çà ñóììó îñ-

íîâíîãî äîëãà è ïðîöåíòîâ. Ïðè óñïåøíîé

ðàáîòå ïî âçûñêàíèþ ïîêóïàòåëü äîëãà ìî-

æåò ïîëó÷èòü âñþ ïåíþ â êà÷åñòâå âîçíàãðà-

æäåíèÿ.

Àêòèâíî êîìáèíèðóÿ ýòè ñïîñîáû è äî-
ïîëíÿÿ èõ ñâîèìè, ìîæíî ïîñòàðàòüñÿ
ïîñòðîèòü òàêèå îòíîøåíèÿ ñ ïàðòíåðîì
ïî ïîêóïêå, ïðè êîòîðûõ îí áóäåò ïîêó-
ïàòü ëþáóþ çàäîëæåííîñòü çà 15—20%.
È ýòî, íàäî ñêàçàòü, î÷åíü õîðîøèé
ðåçóëüòàò.

3.4.3. ÎÖÅÍÊÀ ÎÁÚÅÌÀ
ÔÎÐÂÀÐÄÍÎÉ ÇÀÄÎËÆÅÍÍÎÑÒÈ

Ê
àê ìû óæå ãîâîðèëè ðàíåå, îáúåì
ôîðâàðäíîé çàäîëæåííîñòè òî÷íî

âû÷èñëèòü íåâîçìîæíî. Îäíàêî èìåííî
îí íàèáîëåå èíòåðåñåí äëÿ ñîáñòâåííè-
êîâ ïðåäïðèÿòèÿ è åãî ðóêîâîäèòåëåé,
ïîñêîëüêó îêàçûâàåò ñóùåñòâåííîå
âëèÿíèå íà ðåçóëüòàòû äåÿòåëüíîñòè.

Ïðåäëîæåííûé ðàíåå ñïîñîá òî÷íîãî
ðàñ÷åòà îáúåìà ôîðâàðäíîé çàäîëæåííî-
ñòè, ñâÿçàííûé ñ ïîëíîé îñòàíîâêîé
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Ìîæíî ïîñòà-
ðàòüñÿ ïîñòðî-
èòü òàêèå îòíî-
øåíèÿ ñ ïàðòíå-
ðîì ïî ïîêóïêå,
ïðè êîòîðûõ îí
áóäåò ïîêóïàòü
ëþáóþ çàäîë-
æåííîñòü çà
15—20%.



ïðåäïðèÿòèÿ, êîíå÷íî, íåïðèåìëåì. Íî,
âçÿâ èäåþ ýòîãî ñïîñîáà çà îñíîâó, ìîæ-
íî ïðåäëîæèòü ìåòîä ïðèáëèæåííîãî
ðàñ÷åòà èëè îöåíêè îáúåìà ôîðâàðäíîé
çàäîëæåííîñòè. Äàâàéòå ïîïðîáóåì
ñêîíñòðóèðîâàòü òàêîé ìåòîä. Ïîñêîëü-
êó íàñ èíòåðåñóåò îáùèé îáúåì ëèêâèäà-
öèîííîé çàäîëæåííîñòè, áóäåì ñòðîèòü
ìåòîä äëÿ åå âû÷èñëåíèÿ. Îòäåëüíî ôîð-
âàðäíóþ èëè ïðîñðî÷åííóþ çàäîëæåí-
íîñòè ìîæíî ïîäñ÷èòàòü àíàëîãè÷íûì
ìåòîäîì, ñîîòâåòñòâóþùèì îáðàçîì ìî-
äèôèöèðóÿ èñïîëüçóåìûå äàííûå.

Ïðåäïîëîæèì, ÷òî ïðåäïðèÿòèå êðåäè-
òóåò ñâîèõ ïîòðåáèòåëåé íà ñðîê äî òðåõ
ìåñÿöåâ, à äåáèòîðñêóþ çàäîëæåííîñòü
ñðîêîì âîçíèêíîâåíèÿ ñâûøå ÷åòûðåõ
ìåñÿöåâ ñ÷èòàåò áåçíàäåæíîé ê âçûñêà-
íèþ. Ïðåäïîëîæèì òàêæå, ÷òî ó ïðåä-
ïðèÿòèÿ èìååòñÿ ðàçâèòàÿ è ãèáêàÿ ñèñ-
òåìà àâòîìàòèçàöèè óïðàâëåí÷åñêîãî
ó÷åòà, òî åñòü ëþáûå äàííûå î ïðîøåä-
øèõ çà âðåìÿ ðàáîòû ïðåäïðèÿòèÿ ñäåë-
êàõ ëåãêîäîñòóïíû. Íåñìîòðÿ íà êàæó-
ùóþñÿ î÷åâèäíîñòü ïîñëåäíåãî ïðåäïî-
ëîæåíèÿ, îíî ÿâëÿåòñÿ î÷åíü ñèëüíûì.
Èìåííî â ñèëó íåâîçìîæíîñòè ïîëó÷å-
íèÿ äàííûõ î ñîáñòâåííîé èñòîðèè ìíî-
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ãèå ïðåäïðèÿòèÿ ñåãîäíÿ ïðè ðåàëèçà-
öèè ñåðüåçíûõ ïðîåêòîâ äåéñòâóþò
ïðàêòè÷åñêè âñëåïóþ.

Èòàê, åñëè îáà ñäåëàííûõ íàìè ïðåäïî-
ëîæåíèÿ âûïîëíåíû, ìû ñìîæåì ðàñ-
ñ÷èòàòü äàííûå äëÿ âû÷èñëåíèÿ îáúåìà
ôîðâàðäíîé çàäîëæåííîñòè (òàáë. 2).

Ò à á ë è ö à 2

Âñïîìîãàòåëüíàÿ òàáëèöà äëÿ âû÷èñëåíèÿ îáúåìà
ôîðâàðäíîé çàäîëæåííîñòè

Íàçâàíèå ñòàòüè
ßíâ.
2006

Ôåâ.

2006

Ìàðò

2006
...

Ñðåä-

íèå

1 2 3 4 N

Âåðîÿòíîñòü çàäîëæåííîñòè
ïåðâîãî ìåñÿöà ïðåâðàòèòü-
ñÿ â áåçíàäåæíóþ,%

1,2 0,9 1,1 1,1

Âåðîÿòíîñòü çàäîëæåííîñòè
âòîðîãî ìåñÿöà ïðåâðàòèòü-
ñÿ â áåçíàäåæíóþ,%

1,9 1,7 2,1 1,9

Âåðîÿòíîñòü çàäîëæåííîñòè
òðåòüåãî ìåñÿöà ïðåâðàòèòü-
ñÿ â áåçíàäåæíóþ,%

2,7 2,7 2,9 2,8

Âåðîÿòíîñòü ïðîñðî÷åííîé
çàäîëæåííîñòè ïðåâðàòèòüñÿ
â áåçíàäåæíóþ,%

17,2 18,1 15,2 17,0

Âåðîÿòíîñòü áåçíàäåæíîé
çàäîëæåííîñòè ñòàòü «íèêî-
ãäà íå âîçâðàùåííîé»,%

67,1 49,9 73,2 63,4
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Ñäåëàåì íåîáõîäèìûå ïîÿñíåíèÿ. Âçÿâ
çà íà÷àëüíûé ìåñÿö íàøåãî ðàññìîòðå-
íèÿ ëþáîé, äàëåêî îòñòîÿùèé îò ñåãî-
äíÿøíåãî äíÿ (íàïðèìåð, ÿíâàðü 2006 ã.),
ìîæíî ïðîèçâåñòè ñëåäóþùèå âû÷èñëå-
íèÿ. Âûáåðåì èç áàçû âñå ñäåëêè, êîòî-
ðûå áûëè çàêëþ÷åíû â ÿíâàðå, è ïðîñëå-
äèì, ïî êàêèì èç íèõ ïî îêîí÷àíèè ÷å-
òûðåõ ìåñÿöåâ îñòàëàñü íåâîçâðàùåííàÿ
çàäîëæåííîñòü. Íàïðèìåð, íà êîíåö ÿí-
âàðÿ 2006 ã. ó ïðåäïðèÿòèÿ áûë îáùèé
îáúåì çàäîëæåííîñòè ïåðâîãî ìåñÿöà â
ðàçìåðå 10 ìëí ðóá. Ñïóñòÿ ÷åòûðå ìåñÿ-
öà îáúåì çàäîëæåííîñòè, îñòàâøèéñÿ
íåîïëà÷åííûì ïî ýòèì äîãîâîðàì, ñîñòà-
âèë 120 òûñ. ðóá. Íà îñíîâàíèè ýòèõ äàí-
íûõ äåëàåì âûâîä, ÷òî â ÿíâàðå 2006 ã.
òåêóùàÿ çàäîëæåííîñòü ïåðâîãî ìåñÿöà
èìåëà òåíäåíöèþ ïðåâðàòèòüñÿ â áåçíà-
äåæíóþ ñ âåðîÿòíîñòüþ 1,2%.

Òàêèå æå ðàññóæäåíèÿ è âû÷èñëåíèÿ
ïðîâåäåì äëÿ çàäîëæåííîñòè, êîòîðàÿ â
êîíöå ÿíâàðÿ èìåëà ñðîê îò îäíîãî äî
äâóõ ìåñÿöåâ. Ïîëó÷èì, íàïðèìåð, âå-
ðîÿòíîñòü â ðàçìåðå 1,9%. Àíàëîãè÷íûì
îáðàçîì ïîâòîðÿåì ðàñ÷åòû äëÿ äðóãèõ
ñðîêîâ è ïîëó÷àåì ñîîòâåòñòâóþùèå
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Âû÷èñëÿåì è
àíàëèçèðóåì
ôîðâàðäíóþ çà-
äîëæåííîñòü.



çíà÷åíèÿ âåðîÿòíîñòåé. Åñëè â ÿíâàðå
2006 ã. ïðåäïðèÿòèå åùå íå ñôîðìèðî-
âàëî êîíöåïöèþ «áåçíàäåæíîé ê âçû-
ñêàíèþ ñèëàìè ïðåäïðèÿòèÿ» çàäîë-
æåííîñòè, à ïðåäïðèíèìàëî ïîïûòêè
ñàìîñòîÿòåëüíîãî âçûñêàíèÿ òàêèõ äîë-
ãîâ, òî ìîæíî òàêæå ðàññ÷èòàòü äàííûå
è äëÿ ïîñëåäíåé ñòðîêè.

Åñëè ïðåäïðèÿòèå-êðåäèòîð íåáîëüøîå,
òî äàííûå î âåðîÿòíîñòÿõ ìîãóò ñåðüåç-
íî ìåíÿòüñÿ îò ìåñÿöà ê ìåñÿöó. Ïðè ðà-
áîòå ñ òàêèìè äàííûìè öåëåñîîáðàçíî
ïåðåéòè íà ñðåäíèå âåëè÷èíû. Äëÿ âû-
÷èñëåíèÿ ñðåäíèõ èñïîëüçóåì äàííûå çà
òðè ïîñëåäîâàòåëüíûõ ìåñÿöà. Ïîâòîðÿÿ
óêàçàííóþ ïðîöåäóðó êàæäûé ìåñÿö, òî
åñòü ôàêòè÷åñêè ðàññ÷èòûâàÿ ñêîëüçÿ-
ùèå ñðåäíèå äëÿ âñåõ óêàçàííûõ âåëè-
÷èí, ìîæíî ïîëó÷èòü î÷åíü èíòåðåñíûå
äàííûå. Åñëè ñêîëüçÿùèå ñðåäíèå äëÿ
âñåõ èíòåðåñóþùèõ íàñ âåëè÷èí óìåíü-
øàþòñÿ îò ìåñÿöà ê ìåñÿöó, ýòî îçíà÷àåò,
÷òî âåðîÿòíîñòè ïðåâðàùåíèÿ çàäîëæåí-
íîñòåé â áåçíàäåæíûå óìåíüøàþòñÿ, è
ðàáîòà ïî âçûñêàíèþ çàäîëæåííîñòåé
ïðîâîäèòñÿ íà ïðåäïðèÿòèè óñïåøíî.
Åñëè ñêîëüçÿùèå ñðåäíèå íå ìåíÿþòñÿ
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Åñëè ïðåäïðè-

ÿòèå-êðåäèòîð

íåáîëüøîå, òî

äàííûå î âåðî-

ÿòíîñòÿõ ìîãóò

ñåðüåçíî ìå-

íÿòüñÿ îò ìåñÿ-

öà ê ìåñÿöó.



èëè ðàñòóò, òî ñëåäóåò ñåðüåçíî îçàáî-
òèòüñÿ ïîñòðîåíèåì ñèñòåìû óìåíüøå-
íèÿ çàäîëæåííîñòè.

Îáðàòèì âíèìàíèå åùå íà îäèí ôàêò.
Â íèæíåé ñòðîêå ðàññ÷èòàíî ñðåäíåå
çíà÷åíèå äëÿ âåðîÿòíîñòè ïðåâðàùåíèÿ
áåçíàäåæíîé äåáèòîðñêîé çàäîëæåííî-
ñòè â «àáñîëþòíî íåâîçâðàòíóþ». Ýòà
öèôðà ïîêàçûâàåò, êàêîé îáúåì èç çà-
äîëæåííîñòè ñî ñðîêîì âîçíèêíîâåíèÿ
ñâûøå ÷åòûðåõ ìåñÿöåâ íå âåðíåòñÿ íà
ïðåäïðèÿòèå íèêîãäà. Åñëè ýòî çíà÷åíèå
ñîñòàâëÿåò 63,4%, çíà÷èò, «óñïåøíîñòü
âçûñêàíèÿ» çàäîëæåííîñòè òàêîãî òèïà
íà ïðåäïðèÿòèè ñîñòàâëÿåò 36,6 %. Âîò
ìû è ïîëó÷èëè íèæíþþ îöåíêó äëÿ
öåíû ïðîäàæè äîëãà. Òî åñòü ñàìîñòîÿ-
òåëüíî ìû ñìîæåì âçûñêàòü (òî÷íåå,
îáû÷íî âçûñêèâàåì) òîëüêî 36,6% áåç-
íàäåæíîé «äåáèòîðêè». Íî óéäåò íà ýòî
ìåñÿö, òðè èëè ãîä — íåèçâåñòíî. Â òå-
÷åíèå ýòîãî âðåìåíè íàäî ïëàòèòü çàð-
ïëàòó þðèñòàì, ýêîíîìèñòàì, êàññè-
ðàì, ðàáîòíèêàì ñëóæáû áåçîïàñíîñòè.
Ïîýòîìó, äàæå åñëè íàì ïðåäëàãàþò çà
íàøó çàäîëæåííîñòü 30%, ñîãëàøàåìñÿ
ñðàçó. È íà 25 %, è íà 20% òîæå ñîãëà-
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øàåìñÿ. À âîò åñëè 15 %, òîãäà äóìàåì,
òîðãóåìñÿ, îáîñíîâûâàåì áîëåå âûñî-
êóþ öåíó, íî, â êîíöå êîíöîâ, òîæå ñî-
ãëàøàåìñÿ.

Ïðîäîëæèì íàøå ðàññìîòðåíèå. Ñâåäåì
â îäíó òàáëèöó äàííûå èç Ðååñòðà ñòàðå-
íèÿ ñ÷åòîâ äåáèòîðîâ îá îáúåìàõ çàäîë-
æåííîñòåé â êà÷åñòâå ïðèìåðà äàííûõ î
êîíêðåòíîì ïðåäïðèÿòèè (òàáë. 3) è èç
òîëüêî ÷òî ðàññ÷èòàííîé íàìè âñïîìîãà-
òåëüíîé òàáëèöû.

Ò à á ë è ö à 3

Âû÷èñëåíèå âåðîÿòíîñòè îáðàçîâàíèÿ è îáúåìà
áåçíàäåæíîé äåáèòîðñêîé çàäîëæåííîñòè

Êëàññèôèêàöèÿ

çàäîëæåííîñòåé

ïî ñðîêàì

âîçíèêíîâåíèÿ

Îáúåì

çàäîëæåííîñòè

Âåñ

â îáùåé

ñóììå

Âåðîÿò-

íîñòü

Ñóììà áåçíà-

äåæíûõ äîëãîâ

1 2 3 4 5

0—30 445 50% 0,011 4,9

30—60 270 31% 0,019 5,1

60—90 130 15% 0,028 3,6

90—120 20 2% 0,170 3,4

> 120 18 2% 0,634 11,4

È Ò Î Ã Î: 883 100% 0,032 28,4
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Â ñòîëáöå 2 òàáëèöû ñòîÿò äàííûå îá
îáùåì íà ïðåäïðèÿòèè îáúåìå çàäîë-
æåííîñòè êàæäîãî òèïà íà ìîìåíò ïîä-
ãîòîâêè äàííîé òàáëèöû. Â ñòîëáöå 3 —
äàííûå î ïðîöåíòíîì ñîäåðæàíèè çàäîë-
æåííîñòè äàííîãî òèïà â îáùåì îáúåìå
äîëãîâ. Â ñòîëáöå 4 ïðåäñòàâëåíû ðàñ-
ñ÷èòàííûå íàìè äàííûå î âåðîÿòíîñòè
ïðåâðàùåíèÿ çàäîëæåííîñòè äàííîãî
òèïà â áåçíàäåæíóþ. Äàííûå î âåðîÿòíî-
ñòè âçÿòû èç ïðåäûäóùåé òàáëèöû è
ïðåäñòàâëåíû íå â ïðîöåíòàõ, à â äîëÿõ
åäèíèöû. Ïåðåìíîæàÿ òåïåðü äàííûå èç
ñòîëáöà 2 è ñòîëáöà 4, ìû ìîæåì ïîëó-
÷èòü îöåíêó äëÿ îáúåìà áåçíàäåæíûõ
äîëãîâ, ñîäåðæàùèõñÿ «âíóòðè» çàäîë-
æåííîñòè êàæäîãî òèïà. Òàê, íàïðèìåð,
èç 445 òûñ. ðóá. çàäîëæåííîñòè ñî ñðî-
êîì âîçíèêíîâåíèÿ ìåíåå 1 ìåñÿöà «íè-
êîãäà íå âåðíóòñÿ» íà ïðåäïðèÿòèå
4,9 òûñ. ðóá. Èç 270 òûñ. ðóá. âòîðîãî ìå-
ñÿöà áåçíàäåæíûìè ñòàíóò 5,1 òûñ. Âñåãî,
ïî íàøèì îöåíêàì, èç 883 òûñ. ðóá. çà-
äîëæåííîñòè íà ïðåäïðèÿòèå íèêîãäà íå
âåðíóòñÿ 28,4 òûñ. ðóá., ÷òî ñîñòàâëÿåò
3,2% îò îáùåãî îáúåìà çàäîëæåííîñòè.
Íàäî çàìåòèòü, ÷òî òàêàÿ äîëÿ çàäîëæåí-
íîñòè ÿâëÿåòñÿ ñðåäíèì ðåçóëüòàòîì

118

ÊÀÊ ÓÏÐÀÂËßÒÜ ÄÅÁÈÒÎÐÑÊÎÉ ÇÀÄÎËÆÅÍÍÎÑÒÜÞ

Êàê îöåíèòü îáú-
åì áåçíàäåæíûõ
äîëãîâ, ñîäåðæà-
ùèéñÿ âíóòðè çà-
äîëæåííîñòè êàæ-
äîãî òèïà?



äëÿ ðîññèéñêîãî ïðåäïðèÿòèÿ íà ñåãî-
äíÿøíèé äåíü (è, êîíå÷íî, íåìûñëèìî
âûñîêîé äëÿ çàðóáåæíîãî ïðåäïðèÿòèÿ).

Ýâîëþöèÿ ëèêâèäàöèîííîé çàäîëæåí-
íîñòè íà ïðåäïðèÿòèè áóäåò ïðîèñõî-
äèòü ïî ñëåäóþùåìó ñöåíàðèþ. Îáðàçî-
âàâøàÿñÿ áåçíàäåæíàÿ äåáèòîðñêàÿ çà-
äîëæåííîñòü áóäåò ïðîäàíà. ×åðåç ìåñÿö
çàäîëæåííîñòü ïåðâîãî ìåñÿöà (çà ìèíó-
ñîì âîçâðàùåííîãî è çà ïëþñîì âíîâü
ïîÿâèâøåãîñÿ) ñòàíåò çàäîëæåííîñòüþ
âòîðîãî ìåñÿöà. Òî æå ïðîèçîéäåò ñ çà-
äîëæåííîñòÿìè âòîðîãî è òðåòüåãî ìåñÿ-
öåâ. Çàäîëæåííîñòü, âîçíèêøàÿ ïî äîãî-
âîðàì, çàêëþ÷åííûì â ÿíâàðå, ñîñòàâèò
çàäîëæåííîñòü ïåðâîãî ìåñÿöà â íîâîé
òàáëèöå. Åñëè ðàáîòà ïî âîçâðàòó çàäîë-
æåííîñòè íà ïðåäïðèÿòèè îðãàíèçîâàíà
ïðàâèëüíî è ïðîâîäèòñÿ ðåãóëÿðíî, òî
öèôðû, õàðàêòåðèçóþùèå âåðîÿòíîñòü
ïðåâðàùåíèÿ çàäîëæåííîñòè â áåçíà-
äåæíóþ, ñ êàæäûì ðàçîì äîëæíû ñòàíî-
âèòüñÿ âñå ìåíüøå è ìåíüøå. Â êîíöå
êîíöîâ, îíè ïðèáëèçÿòñÿ ê ìèíèìàëüíî
âîçìîæíûì çíà÷åíèÿì. Ýòè çíà÷åíèÿ
õàðàêòåðèçóþò èäåàëüíî îðãàíèçîâàí-
íóþ ðàáîòó ñ äåáèòîðàìè. Âñÿ äàëüíåé-
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Ýâîëþöèÿ ëèê-

âèäàöèîííîé

çàäîëæåííîñòè

íà ïðåäïðèÿòèè

áóäåò ïðîèñõî-

äèòü ïî ñëåäóþ-

ùåìó ñöåíà-

ðèþ.



øàÿ äåÿòåëüíîñòü áóäåò çàêëþ÷àòüñÿ â
ïîääåðæàíèè äîñòèãíóòûõ âûñîêèõ ïî-
êàçàòåëåé. Â êîíöå êàæäîãî ïîñëåäóþ-
ùåãî öèêëà ðàáîòû (äëÿ êîãî-òî ýòî
êâàðòàë, äëÿ êîãî-òî — ìåñÿö) áåçíàäåæ-
íàÿ çàäîëæåííîñòü ïðîäàåòñÿ, à íà åå
ìåñòî ñòàíîâèòñÿ âíîâü îáðàçîâàâøàÿñÿ.

Òåïåðü ïðèøëî âðåìÿ çàäàòü ãëàâíûé
âîïðîñ: åñëè îáúåì ëèêâèäàöèîííîé çà-
äîëæåííîñòè ïîäñ÷èòàí, ÷òî äåëàòü ñ
ýòîé öèôðîé äàëüøå? Êàê åå èñïîëüçî-
âàòü â ðàáîòå? Äàâàéòå ðàçáåðåìñÿ.

Ïðèáëèçèòåëüíî ïîäñ÷èòàííûé îáúåì
ôîðâàðäíîé çàäîëæåííîñòè ñ äîáàâëå-
íèåì ïðîÿâèâøåéñÿ áåçíàäåæíîé çàäîë-
æåííîñòè (èëè, êàê ìû ñêàçàëè ðàíü-
øå, ïîëíàÿ ëèêâèäàöèîííàÿ çàäîëæåí-
íîñòü) — ýòî, ïî ñóòè, äåíüãè, êîòîðûõ
ïðåäïðèÿòèå íèêîãäà íå óâèäèò. Åñëè
ïðèíÿòü, ÷òî ïðåäïðèÿòèå ðàáîòàåò ðàäè
ïðèáûëè è îíà ÿâëÿåòñÿ îñíîâíûì èíòå-
ðåñóþùèì àêöèîíåðîâ ïðîäóêòîì äåÿ-
òåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ, òî ïîëó÷àåòñÿ,
÷òî ëèêâèäàöèîííàÿ çàäîëæåííîñòü —
ýòî âåëè÷èíà, íà êîòîðóþ ïðèáûëü ïðåä-
ïðèÿòèÿ íàäî óìåíüøèòü äëÿ öåëåé
óïðàâëåí÷åñêîãî ó÷åòà. Óìåíüøåíèå

120

ÊÀÊ ÓÏÐÀÂËßÒÜ ÄÅÁÈÒÎÐÑÊÎÉ ÇÀÄÎËÆÅÍÍÎÑÒÜÞ

×òî îçíà÷àåò
öèôðà ïîäñ÷è-
òàííîé ëèêâèäà-
öèîííîé çàäîë-
æåííîñòè?



ïðèáûëè íà âåëè÷èíó ëèêâèäàöèîííîé
çàäîëæåííîñòè — ÷åñòíûé ïîñòóïîê ïî
îòíîøåíèþ ê àêöèîíåðàì. Âåäü ìîæíî
ïðåäñòàâèòü ñåáå ñèòóàöèþ, êîãäà, íà-
ïðèìåð, ïðèáûëü ïðåäïðèÿòèÿ çà êâàð-
òàë ñîñòàâèëà 100 òûñ. ðóá., à ëèêâèäàöè-
îííàÿ «äåáèòîðêà» íà êîíåö êâàðòàëà —
110 òûñ. ðóá. (íàäî ñêàçàòü, ÷òî âñòðå-
÷àþòñÿ òàêèå ñèòóàöèè ñïëîøü è ðÿäîì).
Ïî èòîãàì ðàáîòû çà êâàðòàë ïðåäïðè-
ÿòèå ïðîèçâîäèò íà÷èñëåíèå ôîíäîâ,
ðàññ÷èòûâàåò ñóììû íà âûïëàòó äèâè-
äåíäîâ è ïðåìèðîâàíèå ñîòðóäíèêîâ.
Âñå âûïëàòû ïëàíèðóþòñÿ èñõîäÿ èç
òîãî ôàêòà, ÷òî ïðåäïðèÿòèå èìååò 100
òûñ. ðóá. ïðèáûëè, à â äåéñòâèòåëüíî-
ñòè-òî ó íåãî èìååòñÿ óáûòîê â ñóììå 10
òûñ. ðóá.! È åñëè íà ïðåäïðèÿòèè âñå æå
ïðîâåäåíû âñå ïëàíèðîâàâøèåñÿ íàãðàä-
íûå ìåðîïðèÿòèÿ, òî, çíà÷èò, ìåíåäæ-
ìåíò êîìïàíèè ïðîñòî-íàïðîñòî «çàëåç â
êàðìàí» ê àêöèîíåðàì.

Åñëè æå óïðàâëåí÷åñêàÿ îò÷åòíîñòü ñî-
ñòàâëåíà êîððåêòíî, òî äåáèòîðñêàÿ çà-
äîëæåííîñòü, áåçíàäåæíàÿ ê âçûñêàíèþ,
áóäåò ñîîòâåòñòâóþùèì îáðàçîì óêàçàíà
â îò÷åòàõ, è âåëè÷èíà åå óìåíüøèò ïðè-
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Åñëè óïðàâëåí-
÷åñêàÿ îò÷åò-
íîñòü ñîñòàâëå-
íà êîððåêòíî, òî
äåáèòîðñêàÿ çà-
äîëæåííîñòü,
áåçíàäåæíàÿ ê
âçûñêàíèþ, áó-
äåò ñîîòâåòñò-
âóþùèì îáðà-
çîì óêàçàíà.



áûëü, ïîëó÷åííóþ çà ñîîòâåòñòâóþùèé
ïåðèîä âðåìåíè. Â òàáë. 4 ïîêàçàí îò÷åò
î ïðèáûëÿõ è óáûòêàõ óæå èçâåñòíîãî
íàì ïðåäïðèÿòèÿ, ãäå âñå óêàçàííûå íàìè
ìîìåíòû íàøëè ñâîå îòðàæåíèå. Çà ìå-
ñÿö ïðåäïðèÿòèåì áûëà ïîëó÷åíà ÷èñòàÿ
ïðèáûëü â ðàçìåðå 25 òûñ. ðóá., îäíàêî
ëèêâèäàöèîííàÿ «äåáèòîðêà» ê êîíöó
ìåñÿöà ñîñòàâëÿëà 28 òûñ. ðóá. Â èòîãå
äëÿ öåëåé óïðàâëåíèÿ ïðåäïðèÿòèåì íå-
îáõîäèìî ïðèíÿòü, ÷òî ïðèáûëü, çàðàáî-
òàííàÿ èì â óêàçàííîì ìåñÿöå, îòðèöà-
òåëüíà, òî åñòü ÿâëÿåòñÿ óáûòêîì.

Ò à á ë è ö à 4

Îò÷åò î ïðèáûëÿõ è óáûòêàõ ÎÎÎ «Ñèãàðåòû»
çà ìàé 2007 ã.

Ñòàòüè òûñ. ðóá.

Ðåàëèçàöèÿ ïðîäóêöèè çà ïåðèîä 1436

Ïåðåìåííûå çàòðàòû 1350

Ïîñòîÿííûå çàòðàòû 50

Ñåáåñòîèìîñòü ðåàëèçîâàííîé ïðîäóêöèè 1400

ÍÄÑ ê óïëàòå 5

Îïåðàöèîííàÿ ïðèáûëü 31
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Ñòàòüè òûñ. ðóá.

Íàëîã íà ïðèáûëü ê óïëàòå 6

×èñòàÿ ïðèáûëü çà ïåðèîä 25

Áåçíàäåæíàÿ (ëèêâèäàöèîííàÿ) çàäîë-

æåííîñòü

(28)

×èñòàÿ ïðèáûëü çà ìèíóñîì áåçíàäåæ-

íîé çàäîëæåííîñòè

(3)

Èòàê, ìû ðàññìîòðåëè, ïî÷åìó ôîðâàðä-
íàÿ áåçíàäåæíàÿ çàäîëæåííîñòü çíà÷è-
òåëüíî âëèÿåò íà õîçÿéñòâåííûé ðåçóëü-
òàò, à â ñëåäóþùåì ïóíêòå ïîêàæåì, êà-
êèì îáðàçîì ñëåäóåò ïðîâîäèòü êîððåê-
òèðîâêó ïðèáûëè ïðåäïðèÿòèÿ íà âåëè-
÷èíó áåçíàäåæíîé çàäîëæåííîñòè.

3.4.4. ÑÎÇÄÀÍÈÅ ÐÅÇÅÐÂÎÂ
ÍÀ ÏÎÊÐÛÒÈÅ ÓÁÛÒÊÎÂ
ÎÒ ÁÅÇÍÀÄÅÆÍÎÉ ÄÅÁÈÒÎÐÑÊÎÉ
ÇÀÄÎËÆÅÍÍÎÑÒÈ

Í
åîáõîäèìîñòü ïîãàøåíèÿ óáûòêîâ,
ñâÿçàííûõ ñ áåçíàäåæíîé çàäîëæåí-

íîñòüþ (ïðîÿâèâøåéñÿ èëè ôîðâàðä-
íîé), âîçíèêíåò â áóäóùåì. Áîëåå òîãî,
êàê ìû óæå ãîâîðèëè ðàíåå, «ãåíåðèðî-
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âàíèå» áåçíàäåæíîé çàäîëæåííîñòè âå-
äåòñÿ íà ïðåäïðèÿòèè ïîñòîÿííî. Ïîýòî-
ìó ñàìûé ðàçóìíûé ñïîñîá ïîãàøåíèÿ
âîçíèêàþùèõ óáûòêîâ — ñîçäàíèå ðå-
çåðâîâ «íà ïîãàøåíèå óáûòêîâ îò áåçíà-
äåæíîé ê âîçâðàòó äåáèòîðñêîé çàäîë-
æåííîñòè».

Â Íàëîãîâîì êîäåêñå ÐÔ ñóùåñòâóåò
ñïåöèàëüíàÿ ñòàòüÿ, ïîñâÿùåííàÿ ñîçäà-
íèþ ðåçåðâà ïî ñîìíèòåëüíûì äîëãàì.
Îäíàêî íàäî îòêðîâåííî ïðèçíàòü, ÷òî
åäèíñòâåííûì ñëåäñòâèåì ýòîé ñòàòüè
ìîæåò áûòü óìåíüøåíèå íàëîãîîáëàãàå-
ìîé áàçû ïî íàëîãó íà ïðèáûëü ïðåäïðè-
ÿòèÿ. Ðåçåðâ, ñîçäàâàåìûé â ñîîòâåòñòâèè
ñ ýòîé ñòàòüåé, íå ìîæåò áûòü ãèáêèì èí-
ñòðóìåíòîì â ðàáîòå ôèíàíñîâîãî ìå-
íåäæåðà: â ñòàòüå íå îïðåäåëåíû ïîíÿ-
òèÿ «áåçíàäåæíàÿ çàäîëæåííîñòü» è
«ôîðâàðäíàÿ çàäîëæåííîñòü», äëÿ êëàñ-
ñèôèêàöèè çàäîëæåííîñòåé ïðèìåíÿåòñÿ
ñëèøêîì ãðóáàÿ øêàëà è ò. ä.. Çäåñü ìû â
î÷åðåäíîé ðàç èìååì äåëî ñ êîíôëèêòîì
ïîòðåáíîñòåé ðåàëüíîãî áèçíåñà è íîð-
ìàòèâíûõ äîêóìåíòîâ, èì óïðàâëÿþ-
ùèõ. Ðåçóëüòàòîì, êàê íåòðóäíî äîãà-
äàòüñÿ, ñòàëà òèïè÷íàÿ äëÿ Ðîññèè ñè-
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Ñàìûé ðàçóì-
íûé ñïîñîá ïî-
ãàøåíèÿ âîçíè-
êàþùèõ óáûò-
êîâ — ñîçäàíèå
ðåçåðâîâ «íà
ïîãàøåíèå
óáûòêîâ îò áåç-
íàäåæíîé ê âîç-
âðàòó äåáèòîð-
ñêîé çàäîëæåí-
íîñòè».



òóàöèÿ — â áóõãàëòåðñêîé è íàëîãîâîé
îò÷åòíîñòè ôîðìèðîâàíèå ðåçåðâîâ ïðî-
èñõîäèò â ñîîòâåòñòâèè ñ òðåáîâàíèÿìè
Íàëîãîâîãî êîäåêñà, à â ôèíàíñîâûõ è
óïðàâëåí÷åñêèõ äîêóìåíòàõ — â ñîîòâåò-
ñòâèè ñ ñîîáðàæåíèÿìè çäðàâîãî ñìûñëà
è ðåàëüíûìè ïîòðåáíîñòÿìè ïðåäïðè-
ÿòèÿ.

Îïèøåì êîðîòêî òåõíîëîãèþ ñîçäàíèÿ è
èñïîëüçîâàíèÿ òàêîãî ðåçåðâà ñ óïðàâ-
ëåí÷åñêîé òî÷êè çðåíèÿ.

Åñëè îáðàòèòüñÿ ê íèæíåé ñòðîêå òàáë.
3, ìîæíî óâèäåòü, ÷òî â ñòîëáöå 4 («Âå-
ðîÿòíîñòü») ñòîèò çíà÷åíèå 0,032. Ýòî
îçíà÷àåò, ÷òî ïðè òîì ðåæèìå ðàáîòû,
êîòîðûé â íàñòîÿùåå âðåìÿ ñóùåñòâóåò
íà ïðåäïðèÿòèè â îòíîøåíèè äåáèòîð-
ñêîé çàäîëæåííîñòè, 3,2% îò èìåþùåãî-
ñÿ íà ñåãîäíÿøíèé ìîìåíò åå îáúåìà ñ
òå÷åíèåì âðåìåíè ïðåâðàòÿòñÿ â áåçíà-
äåæíóþ çàäîëæåííîñòü. Ïîýòîìó ëîãè÷-
íûì êàæåòñÿ, ÷òîáû ïðåäïðèÿòèå îò êà-
æäîé ñäåëêè îò÷èñëÿëî â ðåçåðâíûé
ôîíä «íà ïîêðûòèå óáûòêîâ îò áåçíà-
äåæíîé çàäîëæåííîñòè» (äàëåå — Ôîíä)
íå ìåíåå ÷åì 3,2% îò îáúåìà çàäîëæåí-
íîñòè, âîçíèêàþùåé â ìîìåíò çàêëþ÷å-
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Òåõíîëîãèÿ ñîç-
äàíèÿ è èñïîëü-
çîâàíèÿ ðåçåðâà
«íà ïîêðûòèå
óáûòêîâ îò áåçíà-
äåæíîé ê âîçâðà-
òó äåáèòîðñêîé
çàäîëæåííîñòè».



íèÿ ñäåëêè. Íàñòîÿùåå îò÷èñëåíèå ìîæ-
íî ïðîâîäèòü ïðàêòè÷åñêè â ëþáîé ìî-
ìåíò — èëè ïðè âíåñåíèè çàåìùèêîì
ïåðâîãî âçíîñà, èëè êàê äîëþ îò êàæäîãî
ïîñòóïàþùåãî ïëàòåæà. Ìîæíî, êîíå÷-
íî, âîîáùå ïîäíÿòü ñòîèìîñòü ñîáñòâåí-
íîé óñëóãè íà ýòè ñàìûå 3,2 %, òî åñòü
îãîâîðèòü â êîíòðàêòå ñ çàåìùèêîì äî-
ïîëíèòåëüíûé ïëàòåæ â ýòîì ðàçìåðå îò-
äåëüíîé ñòðîêîé. Îäíàêî â óñëîâèÿõ
ñåðüåçíîé êîíêóðåíöèè ïîòåíöèàëüíîìó
êëèåíòó áóäåò òðóäíî îáúÿñíèòü ýòî óäî-
ðîæàíèå. Ïîýòîìó ïðè äàëüíåéøåì ðàñ-
ñìîòðåíèè ìû áóäåì ñ÷èòàòü, ÷òî ñîçäà-
íèå ðåçåðâà âåäåòñÿ êðåäèòîðîì èç ñîá-
ñòâåííûõ ñðåäñòâ.

Ïðè îò÷èñëåíèè ñðåäñòâ â îãîâîðåííîì
îáúåìå â Ôîíä íà ñóììó ïðîèçâîäèìûõ
îò÷èñëåíèé óìåíüøàåòñÿ ïîëó÷àåìûé â
èòîãå ôèíàíñîâûé ðåçóëüòàò, òî åñòü çà
íåêîòîðûé ïåðèîä âðåìåíè ïîëó÷àåìàÿ
ïðèáûëü óìåíüøàåòñÿ íà ñóììó îò÷èñ-
ëåíèé. Ýòî ñïðàâåäëèâî. Åñëè ñðåäñòâà
Ôîíäà áóäóò ïîòðà÷åíû íà ïîãàøåíèå
ñîîòâåòñòâóþùèõ óáûòêîâ, ðåàëüíî ïî-
ëó÷åííàÿ ïðåäïðèÿòèåì ïðèáûëü áóäåò
ñîâïàäàòü ñ ðàññ÷èòàííîé ïî ïðåäëàãàå-
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Ïðè îò÷èñëåíèè
ñðåäñòâ â îãîâî-
ðåííîì îáúåìå
â Ôîíä íà ñóì-
ìó ïðîèçâîäè-
ìûõ îò÷èñëåíèé
óìåíüøàåòñÿ
ïîëó÷àåìûé â
èòîãå ôèíàíñî-
âûé ðåçóëüòàò.



ìîé ñõåìå. Åñëè æå áåçíàäåæíàÿ çàäîë-
æåííîñòü áóäåò îáðàçîâûâàòüñÿ â ìåíü-
øåì îáúåìå, òî íåâîñòðåáîâàííóþ ÷àñòü
ñðåäñòâ Ôîíäà ìîæíî áóäåò ïåðåâåñòè â
ñòàòüþ «ïðèáûëü» è ðàñïðåäåëèòü ñîîò-
âåòñòâóþùèì îáðàçîì. Åñëè ïðè ñîçäà-
íèè Ôîíäà ìû ïåðåñòðàõîâàëèñü, ïðåä-
ïðèÿòèå ïðîñòî ïîëó÷èò ÷àñòü ïðèáûëè
ñ îïîçäàíèåì.

Ïî ìåðå äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ â
Ôîíä áóäóò îò÷èñëÿòüñÿ îïðåäåëåííûå
ñðåäñòâà. Ðàíî èëè ïîçäíî âîçíèêíåò ñè-
òóàöèÿ, êîãäà ó ïðåäïðèÿòèÿ ïîÿâèòñÿ
ïåðâàÿ áåçíàäåæíàÿ ê âîçâðàòó çàäîë-
æåííîñòü. Òîãäà ïî èòîãàì ðàáîòû çà
êâàðòàë èëè ìåñÿö (â çàâèñèìîñòè îò
òîãî, êàêîé ïîðÿäîê ïðèíÿò íà ïðåäïðè-
ÿòèè) áåçíàäåæíàÿ äåáèòîðñêàÿ çàäîë-
æåííîñòü ñïèñûâàåòñÿ íà óáûòêè. Îäíî-
âðåìåííî àíàëîãè÷íàÿ ñóììà ñïèñûâàåò-
ñÿ èç Ôîíäà â ïîãàøåíèå ýòèõ óáûòêîâ.
Ñïèñàííàÿ áåçíàäåæíàÿ «äåáèòîðêà»
ïðîäàåòñÿ, è âûðó÷åííàÿ îò ïðîäàæè
ñóììà òàêæå íàïðàâëÿåòñÿ â Ôîíä.

Ðàññìîòðèì â êà÷åñòâå èëëþñòðàöèè
ñëåäóþùèé ïðèìåð. Ïóñòü ïðåäïðèÿòèå
ïðîêðåäèòîâàëî çàåìùèêà íà ñóììó
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Ïî ìåðå äåÿòåëü-
íîñòè ïðåäïðè-
ÿòèÿ â Ôîíä îò-
÷èñëÿþòñÿ îïðå-
äåëåííûå
ñðåäñòâà.



100 òûñ. ðóá. è ïî èòîãàì ïðîøëîé äåÿ-
òåëüíîñòè ïëàíèðóåò ïîëó÷èòü ïðèáûëü
â ñóììå 5 òûñ. ðóá. îò ýòîé ñäåëêè. Îäíà-
êî íà ïðåäïðèÿòèè ïðèíÿòî ðåøåíèå î
ñîçäàíèè ðåçåðâíîãî ôîíäà è óñòàíîâëåí
íîðìàòèâ îò÷èñëåíèé â íåãî â ðàçìåðå
3% îò ïîñòóïèâøèõ ïëàòåæåé. Ïóñòü
òàêæå ïî èòîãàì ýòîé ñäåëêè îáðàçîâà-
ëàñü áåçíàäåæíàÿ çàäîëæåííîñòü â ñóì-
ìå 2,5 òûñ. ðóá. Â òàáë. 5—10 ïðèâåäåíû
ïîñëåäîâàòåëüíî âûäåðæêè èç áàëàíñîâ
ïðåäïðèÿòèÿ (òàê íàçûâàåìûå T-ñ÷åòà),
èëëþñòðèðóþùèå òåõíîëîãèþ ñîçäàíèÿ
è èñïîëüçîâàíèÿ îïèñàííîãî ðåçåðâà.

Ò à á ë è ö à 5

Îáðàçîâàíèå ïåðâîíà÷àëüíîé çàäîëæåííîñòè â ìîìåíò çàêëþ÷åíèÿ
äîãîâîðà

Àêòèâ Ïàññèâ

Ðåçåðâ íà ïîãàøåíèå óáûòêîâ

îò áåçíàäåæíîé çàäîëæåííîñòè 0,0

Äåáèòîðñêàÿ çàäîëæåííîñòü 100,0 Ïðèáûëü (óáûòîê) 0,0

Â òîì ÷èñëå: òåêóùàÿ 100,0

áåçíàäåæíàÿ
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Ò à á ë è ö à 6

Ôîðìèðîâàíèå ðåçåðâà â ïðîöåññå èñïîëíåíèÿ äîãîâîðà
â îáúåìå 3% îò ïîñòóïèâøèõ â ïîãàøåíèå çàäîëæåííîñòè ïëàòåæåé

Àêòèâ Ïàññèâ

Ðåçåðâ íà ïîãàøåíèå óáûòêîâ

îò áåçíàäåæíîé çàäîëæåííîñòè 1,5

Äåáèòîðñêàÿ çàäîëæåííîñòü 50,0 Ïðèáûëü (óáûòîê) 1,0

Â òîì ÷èñëå: òåêóùàÿ 50,0

áåçíàäåæíàÿ 0,0

Ò à á ë è ö à 7

Ñëîæèâøàÿñÿ ê ìîìåíòó îêîí÷àíèÿ ñäåëêè ñèòóàöèÿ.
Ñôîðìèðîâàí ðåçåðâ â îáúåìå 2,9 òûñ. ðóá. (3% îò ïîëó÷åííûõ
97,5 òûñ. ðóá. ïëàòåæåé), íà÷èñëåíà ïðèáûëü â ðàçìåðå 1,9 òûñ. ðóá.
(2% îò ïîñòóïèâøèõ ïëàòåæåé), 2,5 òûñ. ðóá. ïî èòîãàì ñäåëêè
ïðèçíàíû áåçíàäåæíîé ê âîçâðàòó äåáèòîðñêîé çàäîëæåííîñòüþ

Àêòèâ Ïàññèâ

Ðåçåðâ íà ïîãàøåíèå óáûòêîâ

îò áåçíàäåæíîé çàäîëæåííîñòè 2,9

Äåáèòîðñêàÿ çàäîëæåííîñòü 2,5 Ïðèáûëü (óáûòîê) 1,9

Â òîì ÷èñëå: òåêóùàÿ 0,0

áåçíàäåæíàÿ 2,5
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Ò à á ë è ö à 8

Óìåíüøåíèå ïðèáûëè íà âåëè÷èíó áåçíàäåæíîé çàäîëæåííîñòè
(ñïèñàíèå çàäîëæåííîñòè). Ðåçóëüòàò ñäåëêè — óáûòêè
â ñóììå 0,6 òûñ. ðóá.

Àêòèâ Ïàññèâ

Ðåçåðâ íà ïîãàøåíèå óáûòêîâ

îò áåçíàäåæíîé çàäîëæåííîñòè 2,9

Äåáèòîðñêàÿ çàäîëæåííîñòü 0,0 Ïðèáûëü (óáûòîê) (0,6)

Â òîì ÷èñëå: òåêóùàÿ 0,0

áåçíàäåæíàÿ 0,0

Ò à á ë è ö à 9

Êîìïåíñàöèÿ óáûòêîâ çà ñ÷åò óìåíüøåíèÿ ðåçåðâà.
Ðåçóëüòàò ñäåëêè — íóëåâàÿ ïðèáûëü è óìåíüøåíèå ðåçåðâíîãî
ôîíäà. «Ïðåìèðîâàíèå» èñïîëíèòåëåé ñëåäóåò ïëàíèðîâàòü èñõîäÿ
èç ýòèõ ðåçóëüòàòîâ.

Àêòèâ Ïàññèâ

Ðåçåðâ íà ïîãàøåíèå óáûòêîâ

îò áåçíàäåæíîé çàäîëæåííîñòè 2,3

Äåáèòîðñêàÿ çàäîëæåííîñòü 0,0 Ïðèáûëü (óáûòîê) 0,0

Â òîì ÷èñëå: òåêóùàÿ 0,0

áåçíàäåæíàÿ 0,0
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Ò à á ë è ö à 1 0

Óâåëè÷åíèå ðåçåðâà çà ñ÷åò ïðîäàæè çà 0,2 òûñ. ðóá. áåçíàäåæíîé
çàäîëæåííîñòè â ðàçìåðå 2,5 òûñ. ðóá.

Àêòèâ Ïàññèâ

Ðåçåðâ íà ïîãàøåíèå óáûòêîâ

îò áåçíàäåæíîé çàäîëæåííîñòè 2,5

Äåáèòîðñêàÿ çàäîëæåííîñòü 0,0 Ïðèáûëü (óáûòîê) 0,0

Â òîì ÷èñëå: òåêóùàÿ 0,0

áåçíàäåæíàÿ 0,0

Åñëè ïî èòîãàì ðàáîòû çà ïðîòÿæåííûé
ïåðèîä âðåìåíè (ïîëãîäà, ãîä) âîçíèêà-
åò ñèòóàöèÿ, ïðè êîòîðîé â Ôîíäå ïîñòî-
ÿííî ïðèñóòñòâóþò îïðåäåëåííûå ñðåä-
ñòâà (êàê â òîëüêî ÷òî ðàññìîòðåííîì
ïðèìåðå), òî ýòîò «èçëèøåê» íåîáõîäè-
ìî âåðíóòü â ïðèáûëü è, ìîæåò áûòü, íå-
ñêîëüêî óìåíüøèòü íîðìàòèâ îò÷èñëå-
íèé â ðåçåðâíûé Ôîíä. Âîîáùå ïðè íîð-
ìàëüíîé, ñòàáèëüíîé ðàáîòå è ïðàâèëü-
íî ðàññ÷èòàííûõ íîðìàòèâàõ îò÷èñëå-
íèé ñèòóàöèÿ â Ôîíäå äîëæíà áûòü ñëå-
äóþùàÿ: ñðàçó ïîñëå ñïèñàíèÿ ñðåäñòâ
èç íåãî íà ïîãàøåíèå óáûòêîâ îí îáíó-
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ëÿåòñÿ. Äàëüøå ïî ìåðå ñîâåðøåíèÿ îï-
ëàò êëèåíòàìè Ôîíä íàïîëíÿåòñÿ è ïðè
ñëåäóþùåì ñïèñàíèè áåçíàäåæíîé çà-
äîëæåííîñòè ñíîâà îáíóëÿåòñÿ.

Â êà÷åñòâå åùå îäíîãî ïðèìåðà îðãàíè-
çàöèè òàêîé ðàáîòû â Ïðèëîæåíèè 3
ïðèâåäåí ïðèêàç ïî ïðåäïðèÿòèþ îá îð-
ãàíèçàöèè Ôîíäà è ïîðÿäêå åãî ðàáîòû.
Äóìàåì, ÷òî ïî âñåì èìåþùèìñÿ ó ÷èòà-
òåëÿ âîïðîñàì òåêñò ïðèêàçà äàåò íåîá-
õîäèìûå ïîÿñíåíèÿ.

ÊÀÊ ÓÏÐÀÂËßÒÜ ÄÅÁÈÒÎÐÑÊÎÉ ÇÀÄÎËÆÅÍÍÎÑÒÜÞ

Ïî ìåðå ñîâåð-
øåíèÿ îïëàò
êëèåíòàìè Ôîíä
íàïîëíÿåòñÿ è
ïðè ñëåäóþùåì
ñïèñàíèè áåçíà-
äåæíîé çàäîë-
æåííîñòè ñíîâà
îáíóëÿåòñÿ.



Ãëàâà 4

×ÒÎ ÁÓÄÅÒ, ÅÑËÈ
ÍÅ ÓÏÐÀÂËßÒÜ

ÇÀÄÎËÆÅÍÍÎÑÒÜÞ?

Â
ýòîé ãëàâå ìû êðàòêî ðàññìîòðèì, ê

êàêèì ïîñëåäñòâèÿì ïðèâîäèò íå-
ïðàâèëüíî îðãàíèçîâàííàÿ ðàáîòà ñ äå-
áèòîðñêîé çàäîëæåííîñòüþ è ïðè ïî-
ïûòêàõ åå óâåëè÷åíèÿ, è ïðè ïîïûòêàõ
óìåíüøåíèÿ.

4.1. ÅÑËÈ ÍÅ ÎÐÃÀÍÈÇÎÂÀÒÜ
ÐÀÁÎÒÓ ÏÎ ÓÂÅËÈ×ÅÍÈÞ
ÇÀÄÎËÆÅÍÍÎÑÒÈ, ÒÎ...

Â
ïîñëåäíåå âðåìÿ ÷àñòî ìîæíî ñëû-

øàòü óòâåðæäåíèå î òîì, ÷òî, ìîë,

âåñü ìèð æèâåò â äîëã, à ÷åì ìû õóæå.

Êàê ïðàâèëî, ýòî ãîâîðèòñÿ â îòâåò íà

âûðàæàåìîå áåñïîêîéñòâî î òîì, ÷òî â

Ðîññèè ñåé÷àñ âûäàåòñÿ î÷åíü ìíîãî
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Âåñü ìèð æèâåò
â äîëã.



ðèñêîâàííûõ êðåäèòîâ. Ñ òåì, ÷òî âñå

æèâóò â êðåäèò, òðóäíî íå ñîãëàñèòüñÿ,

íî, îäíàêî, ïðè áëèæàéøåì ðàññìîòðå-

íèè îêàçûâàåòñÿ, ÷òî âåñü ìèð äåëàåò ýòî

ïî ñâîèì ïðàâèëàì, òî åñòü ñîâñåì íå

òàê, êàê ìû.

Êàê ÷åëîâåê áåðåò êðåäèò ãäå-íèáóäü â
Àéäàõî? Îí çàâîäèò â áàíêå ñ÷åò, ïîëó-
÷àåò ñâÿçàííóþ ñ íèì êðåäèòíóþ êàð-
òî÷êó. Ïðåæäå ÷åì âûäàòü åå, áàíê íå-
äåëè äâå ïðîâåðÿåò êëèåíòà (âîçìîæíî,
è íå ïðîâåðÿåò, à ïðîñòî «ìóðûæèò»
äëÿ âàæíîñòè, ñïîðèòü íå áóäó). Ðàñ-
ñìàòðèâàþòñÿ âñå äàííûå î çàÿâèòå-
ëå — ìåñòî åãî ðàáîòû, ñîñòàâ ñåìüè, ñå-
ìåéíûé áþäæåò è ò. ä. Ïîíÿòíî, ïî÷åìó
ýòî äåëàåòñÿ. Ïîñëå âûäà÷è êàðòî÷êè
áàíê ôàêòè÷åñêè ñòàíîâèòñÿ ãàðàíòîì
ïëàòåæåñïîñîáíîñòè êëèåíòà íà ïðî-
äîëæèòåëüíûé ñðîê. Ëþáîé ïëàòåæ,
äàæå òîò, íà êîòîðûé ó êëèåíòà íåò äå-
íåã, áóäåò áåçóñëîâíî ñîâåðøåí áàíêîì
çà íåãî (òî åñòü áóäåò âûäàí êðåäèò).
×òîáû ïîëó÷èòü êàðòî÷êó, êëèåíò îáÿ-
çóåòñÿ ïåðå÷èñëÿòü âñþ çàðïëàòó íà
ñ÷åò â áàíê, êîòîðûé îòêðûâàåò åìó ëè-
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Ïðè áëèæàéøåì
ðàññìîòðåíèè
îêàçûâàåòñÿ, ÷òî
âåñü ìèð äåëàåò
ýòî ïî ñâîèì
ïðàâèëàì, òî
åñòü ñîâñåì íå
òàê, êàê ìû.



ìèò êðåäèòîâàíèÿ ñíà÷àëà íà 50% åãî
ìåñÿ÷íîé çàðïëàòû, çàòåì (÷åðåç ïîëãî-
äà) — íà 70%, çàòåì óâåëè÷èò åùå. Â ïðè-
íöèïå ÷åðåç ïàðó ëåò êëèåíò âïîëíå ìî-
æåò èìåòü ëèìèò â òðè ìåñÿ÷íûõ çàðïëà-
òû. Òàê ðåøàåòñÿ ïðîáëåìà «ìèêðîêðå-
äèòà». Çàìåòüòå, áàíê íå ïðîñòî âûäàåò
äåíüãè, à ñíà÷àëà îãîâàðèâàåò óñëîâèÿ,
ïî êîòîðûì åãî ðåñóðñíàÿ áàçà óâåëè÷è-
âàåòñÿ (êëèåíò îòêðûâàåò ñ÷åò è ïåðåâî-
äèò íà íåãî äîõîä), à óæ çàòåì âûäàåò
êëèåíòó ñðåäñòâà è î÷åíü ìåäëåííî íà-
ðàùèâàåò ëèìèò êðåäèòîâàíèÿ. Ïðè
ýòîì êðåäèòîâàíèåì çàíèìàåòñÿ èìåííî
áàíê, à òîðãóþùàÿ îðãàíèçàöèÿ â ëþáîì
ñëó÷àå âñåãäà ïîëó÷èò ñâîè ñðåäñòâà çà
ïðåäîñòàâëåííûé êëèåíòó òîâàð.

Ó íàñ æå âñå ïåðåâåðíóòî ñ íîã íà ãîëî-

âó. Ñàìè òîðãóþùèå îðãàíèçàöèè âûäà-

þò êðåäèòû, òî åñòü, êàê ìû ðàíüøå ãî-

âîðèëè, «âåäóò ñ÷åòà» çàåìùèêîâ. Ñåé-

÷àñ ýòà àêòèâíîñòü óæå ïîøëà íà óáûëü

(áàíêè íà÷èíàþò çàíèìàòüñÿ ñâîèì

ïðÿìûì äåëîì), íî ÷åãî òîëüêî íå äîâå-

ëîñü íàñìîòðåòüñÿ çà ïðîøåäøèå íå-

ñêîëüêî ëåò! «Ñâàäüáà â êðåäèò!» — ðåñ-
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Áàíê íå ïðîñòî
âûäàåò äåíüãè, à
ñíà÷àëà îãîâàðè-
âàåò óñëîâèÿ, ïî
êîòîðûì åãî ðå-
ñóðñíàÿ áàçà óâå-
ëè÷èâàåòñÿ.



òîðàí «êðåäèòóåò» òîðæåñòâåííîå ìåðî-
ïðèÿòèå. Êàçàëîñü áû, çäîðîâî! Íî âîò
ìîëîäûå ÷åðåç ïàðó íåäåëü ðàçðóãàëèñü,
ðàçúåõàëèñü è ïðè âîïðîñå îá îïëàòå êè-
âàþò äðóã íà äðóãà. Ãîäàìè êèâàþò.
«Çóáû â êðåäèò!» — ñòîìàòîëîãè÷åñêàÿ
êëèíèêà, æåëàÿ «îáñêàêàòü» êîíêóðåí-
òîâ, âûñòóïèëà ñ íîâîé èíèöèàòèâîé.
×åëîâåê âñòàâèë çóáû, ÷åðåç íåäåëþ
åìó èõ âûáèëè. Êàê ñ îïëàòîé? Äàëüøå
ìîæíî äàæå íå ôàíòàçèðîâàòü — âûâîä
ÿñåí.

Âîîáùå çà ïîñëåäíèå íåñêîëüêî ëåò ïî-
ðîþ âîçíèêàëî òàêîå ÷óâñòâî, ÷òî êðåäè-
òîðû ñîðåâíóþòñÿ íå ïî îáúåìó ïîëó-
÷åííîé ïðèáûëè, à ïî òîìó, êòî èç íèõ â
áîëüøèõ îáúåìàõ è íà áîëåå ìÿãêèõ óñ-
ëîâèÿõ âûäàñò äåíüãè êëèåíòó.

Â ïðàêòèêå âûäà÷è êðóïíûõ êðåäèòîâ
(íà ïîêóïêó æèëüÿ, àâòîìîáèëÿ) ñóùå-
ñòâóþò òå æå ïðîáëåìû. Çà ðóáåæîì ýòî,
êàê ïðàâèëî, èïîòåêà. Ïðè÷åì èïîòåêà
òàêàÿ, ÷òî åñëè òû õî÷åøü äîñðî÷íî ðàñ-
ñ÷èòàòüñÿ — ïëàòè íåóñòîéêó, à åñëè çà-
äåðæàë âûïëàòó íà äâà ìåñÿöà — àðåñò
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Çà ðóáåæîì êðóï-
íûé êðåäèò –
ýòî, êàê ïðàâèëî,
èïîòåêà.



èìóùåñòâà è ïóáëè÷íûå òîðãè. Ó íàñ æå
êðåäèò, äîñòàòî÷íûé äëÿ ïîêóïêè æèëüÿ,
ìîæíî ïîëó÷èòü ïîä ïîðó÷èòåëüñòâî
äâóõ ñîâåðøåííîëåòíèõ (îäèí èç íèõ
ìîæåò áûòü äàæå ÷ëåíîì ñåìüè çàåìùè-
êà) ãðàæäàí. Âîò è âñå. Íå óäèâëÿéòåñü
òîìó, ÷òî äàæå ïî îôèöèàëüíûì äàííûì
îáúåì ïðîñðî÷åííîé (÷èòàé — áåçíàäåæ-
íîé) çàäîëæåííîñòè ó íàøèõ áàíêîâ óæå
ïðåâûñèë äåñÿòêè ìèëëèàðäîâ ðóáëåé.

×òî æå ÿâëÿåòñÿ ðåçóëüòàòîì íåïðà-
âèëüíî îðãàíèçîâàííîé ðàáîòû ïî óâå-
ëè÷åíèþ çàäîëæåííîñòè? Îòâåò î÷åâè-
äåí: çàäîëæåííîñòü î÷åíü íèçêîãî êà-

÷åñòâà. Èëè, åñëè îïåðèðîâàòü óæå èç-
âåñòíûìè íàì òåðìèíàìè, ðåçóëüòàòîì
ñòàíåò çàäîëæåííîñòü ñ íîðìîé ëèêâè-
äàöèîííîé çàäîëæåííîñòè, ñóùåñòâåííî
ïðåâûøàþùåé êðèòè÷åñêîå çíà÷åíèå
(êàê ïðàâèëî, 5% îò îáùåé ñóììû çàäîë-
æåííîñòè).

Êàê ïðàâèëüíî îðãàíèçîâàòü ðàáîòó ïî
óâåëè÷åíèþ çàäîëæåííîñòè? Î÷åíü
ïðîñòî. Íåñìîòðÿ íà òî ÷òî êðåäèòîâà-
íèå âåñüìà âûãîäíî äëÿ êðåäèòîðà (ýòî
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Â ðåçóëüòàòå

íåïðàâèëüíî

îðãàíèçîâàííîé

ðàáîòû âîçíèêà-

åò çàäîëæåí-

íîñòü î÷åíü

íèçêîãî êà-

÷åñòâà.



è ðàñøèðåíèå áèçíåñà, è äîïîëíèòåëü-
íûå ïðèáûëè), äëÿ êëèåíòà ïîëó÷åíèå
êðåäèòà äîëæíî áûòü ñâÿçàíî ñ îïðåäå-
ëåííûìè òðóäíîñòÿìè. Ãëàâíîå ïðàâè-
ëî — êðåäèò íàäî çàðàáîòàòü èëè åùå
ëó÷øå:

Êðåäèò — ýòî ïðèç.

Çà ýòîò ïðèç êëèåíò äîëæåí ïîáîðîòüñÿ,
ïðèëîæèâ íåîðäèíàðíûå óñèëèÿ. Ñî-
áðàòü ñïðàâêè. Âñêðûòü ñâåäåíèÿ î çàð-
ïëàòå. Çàëîæèòü èìóùåñòâî. Óâåëè÷èòü
îáúåì ïðîäàæ. Ëåãàëèçîâàòü àêòèâû. Ñà-
ìîìó âëîæèòü ÷àñòü ñðåäñòâ â ïðîåêò íà
ðèñêîâîé îñíîâå. Çàñòðàõîâàòü ñåáÿ è
êâàðòèðó. Ïîäãîòîâèòü áèçíåñ-ïëàí. Ïî-
ÿñíèòü íå âïîëíå ïîíÿòíûå öèôðû â îò-
÷åòå î äâèæåíèè äåíåæíûõ ñðåäñòâ. È íå
÷åðåç íåäåëþ, à ÷åðåç òðè ÷àñà. Ìíîãî
åùå ÷åãî ìîæíî ïðèäóìàòü... Ãëàâíûé
ïðèíöèï ÿñåí: êëèåíò äîëæåí áûòü àáñî-
ëþòíî óâåðåí, ÷òî êðåäèò — ýòî ïðèç è
äîñòàíåòñÿ äàëåêî íå âñåì.

Åñëè æå ïðîèçâîäèòü áåñïëàòíóþ è
ïðàêòè÷åñêè áåçíàêàçàííóþ ðàçäà÷ó
äåíåã, ïðîèçîéäåò íåïîïðàâèìîå óõóä-
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Â Ðîññèè ñåãîäíÿ
ñåðüåçíûé êðå-
äèò – ýòî ïðèç,
çà íåãî êëèåíò
äîëæåí ïîáîðîòü-
ñÿ, ïðèëîæèâ íå-
îðäèíàðíûå óñè-
ëèÿ.



øåíèå êà÷åñòâà äîëãîâ, à ìîæåò áûòü,

è òî, î ÷åì ãîâîðèòñÿ â ñëåäóþùåì

ïóíêòå.

4.2. ÅÑËÈ ÍÅ ÎÐÃÀÍÈÇÎÂÀÒÜ
ÐÀÁÎÒÓ ÏÎ ÓÌÅÍÜØÅÍÈÞ
ÇÀÄÎËÆÅÍÍÎÑÒÈ, ÒÎ...

Ï
ëîõî îðãàíèçîâàííàÿ ðàáîòà ïî
óìåíüøåíèþ çàäîëæåííîñòè íà÷è-

íàåòñÿ, êàê ïðàâèëî, ñ íåïðàâèëüíîãî
ó÷åòà áåçíàäåæíîé çàäîëæåííîñòè, à âñå
íåãàòèâíûå ïîñëåäñòâèÿ — ðåçóëüòàò
òàêîãî ó÷åòà. Íåãàòèâíûå ïîñëåäñò-
âèÿ — ýòî è íè÷åì íà ïåðâûé âçãëÿä íå
ìîòèâèðîâàííûé ðîñò çàäîëæåííîñòè, è
êàòàñòðîôè÷åñêîå óõóäøåíèå åå êà÷åñò-
âà. Ìíîãèå ïðåäïðèÿòèÿ ïðîñòî íå ïðè-
çíàþò (èëè áîÿòñÿ ïðèçíàòü?) òîò ôàêò,
÷òî áåçíàäåæíàÿ äåáèòîðñêàÿ çàäîë-
æåííîñòü ñóùåñòâóåò. Äàæå åñëè ýòîò
ôàêò ïðèçíàí, òî â îòíîøåíèè ðàáîòû ñ
òàêîé çàäîëæåííîñòüþ íåò íèêàêîé
ñòðàòåãèè. Ñåãîäíÿ åþ çàíèìàþòñÿ þðè-
ñòû, çàâòðà — ñëóæáà áåçîïàñíîñòè, ïî-
ñëåçàâòðà — Êîëÿ èç îòäåëà ïðîäàæ, êî-
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Ïëîõî îðãàíèçî-
âàííàÿ ðàáîòà
ïî óìåíüøåíèþ
çàäîëæåííîñòè
íà÷èíàåòñÿ, êàê
ïðàâèëî, ñ íå-
ïðàâèëüíîãî
ó÷åòà áåçíàäåæ-
íîé çàäîëæåí-
íîñòè.



òîðûé õîðîøî çíàåò ïåðâóþ æåíó Âèòè-
çàåìùèêà è ò. ä. È âñå ýòî — ñëåäñòâèå
òîãî, ÷òî ñíà÷àëà íåïðàâèëüíî ïîñ÷èòà-
ëè, çàòåì íà ñóììó áóäóùèõ óáûòêîâ íå
óìåíüøèëè ïðèáûëü, èç «ïîëó÷åííîé»
ïðèáûëè âûïëàòèëè ñåáå ïðåìèè è äè-
âèäåíäû. ×åðåç ìåñÿö ïîâòîðèëè âñå òî
æå ñàìîå. Ïðåìèè ïîëó÷èëè, íà÷àëüñòâó
äîëîæèëè, ÷òî âñå íîðìàëüíî, íà÷àëü-
ñòâî òîæå ïðåìèè ïîëó÷èëî, à íà ñàìîì
äåëå...

Îäíèì èç ñàìûõ ñåðüåçíûõ íåãàòèâíûõ
ôàêòîðîâ ðîñòà ëþáîãî ðûíêà ÿâëÿåòñÿ
òî, ÷òî íà ôîíå ðîñòà íå âñåãäà âèäíû íå-
ãàòèâíûå ìîìåíòû. Ëþáûå íåäî÷åòû, íå-
äîäåëêè, äà è ïðîñòî ïðîìàõè êàæóòñÿ
âðåìåííûìè ôàêòîðàìè, ïðîñòûìè ïî-
ìåõàìè, øóìîì íà ôîíå ñòàáèëüíî è
áóðíî ðàçâèâàþùèõñÿ ïðîöåññîâ. Ýòî
óæå íåîäíîêðàòíî ïîâòîðÿëîñü — êîí-
êðåòíûå äåòàëè íåçàìåòíû íà ôîíå ìîù-
íîãî ðàçâèâàþùåãîñÿ ïðîöåññà. Î÷åíü
÷àñòî çà ïîñëåäíèå ãîäû ìû íàáëþäàëè
ñèòóàöèþ, êîãäà íåâíèìàíèå ê âîïðîñàì
óìåíüøåíèÿ çàäîëæåííîñòè äîëæíî
áûëî ïðèâåñòè áóêâàëüíî ê êðàõó ïðåä-
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Íà ôîíå ðîñòà
íå âñåãäà âèäíû
íåãàòèâíûå ìî-
ìåíòû.



ïðèÿòèé â òå÷åíèå î÷åíü êîðîòêîãî âðå-
ìåíè, îäíàêî áóðíî ðàñòóùèé ðûíîê îò-
òÿãèâàë íàñòóïëåíèå ýòèõ ñîáûòèé. Â ñà-
ìûé êðèòè÷åñêèé ìîìåíò îòêóäà íè
âîçüìèñü ïîÿâëÿëñÿ íîâûé êðåäèòîð,
ëèáî âäðóã ïîäïèñûâàëñÿ íàèâûãîäíåé-
øèé êîíòðàêò, ëèáî ïðîèñõîäèëî ÷òî-
íèáóäü åùå â ýòîì ðîäå. Íà âðåìÿ âñå óñ-
ïîêàèâàëîñü. Îäíàêî ïðåäïðèÿòèå íå èñ-
ïîëüçîâàëî ïîëó÷åííóþ òàêèì îáðàçîì
ïåðåäûøêó, ÷òîáû èñïðàâèòü ñèòóàöèþ,
è ÷åðåç ãîä-äâà êðàõ âñå-òàêè íàñòóïàë,
íî óæå ñ áîëåå òÿæåëûìè ïîñëåäñòâèÿìè
äëÿ îðãàíèçàöèè.

Êàê æå â äåéñòâèòåëüíîñòè ðàçâèâàþòñÿ
ñîáûòèÿ, åñëè êðåäèòîð íå óäåëÿåò
äîëæíîãî âíèìàíèÿ ïîñòðîåíèþ ñèñòå-
ìû óìåíüøåíèÿ çàäîëæåííîñòè?

Çíà÷èòåëüíàÿ äîëÿ àêòèâîâ êðåäèòîðà —

ýòî äåáèòîðñêàÿ çàäîëæåííîñòü. Ñêîëü-

êî â åå ñîñòàâå òåêóùåé çàäîëæåííîñòè,

ñêîëüêî — ïðîñðî÷åííîé, à ñêîëüêî áåç-

íàäåæíîé, íå çíàåò íèêòî. Ïîðîþ äàæå

ñàì êðåäèòîð.
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Êàê ðàçâèâàþòñÿ
ñîáûòèÿ, åñëè
êðåäèòîð íå óäå-
ëÿåò äîëæíîãî
âíèìàíèÿ ïî-
ñòðîåíèþ ñèñòå-
ìû óìåíüøåíèÿ
çàäîëæåííîñòè?



Îäèí èç ëèäåðîâ ðîññèéñêîãî ðûíêà ïî-
òðåáèòåëüñêîãî êðåäèòîâàíèÿ îáúÿâèë
òåíäåð íà ïðîäàæó áåçíàäåæíîé çàäîë-
æåííîñòè. Òåíäåð ïðîâîäèëè â ïåðâûé
ðàç, è ïîýòîìó áûëî ìíîãî ñëîâ î òîì,
÷òî ýòî «ïðîáà», ÷òî «â êà÷åñòâå ýêñïåðè-
ìåíòà» è ò. ä. È ïîñêîëüêó ýòî «ïðîáà»,
âûñòàâèëè íà òîðãè âñåãî (!) 3 ìëðä ðóá.
Òî åñòü $ 120 ìëí «íà ïðîáó». À åñëè áû
ýòî áûëî «ïî-íàñòîÿùåìó»? Ñêîëüêî áû
âûñòàâèëè? Ìèëëèàðä äîëëàðîâ?

Ðåçóëüòàò íåïðàâèëüíî îðãàíèçîâàí-

íîé ðàáîòû — íè÷åì íå êîíòðîëèðóå-

ìûé ðîñò îáúåìà çàäîëæåííîñòè. Çà-
òåì, êàê ñëåäñòâèå, ñèëüíî óõóäøàåòñÿ
êà÷åñòâî äîëãîâ. À äàëåå óæå íåïîíÿò-
íî, ÷òî ÿâëÿåòñÿ ïðè÷èíîé, à ÷òî ñëåä-
ñòâèåì.

Îäèí ÿïîíñêèé áèçíåñìåí ëåò äåñÿòü íà-
çàä ïîøóòèë íà òåìó î òîì, ÷òî òàêîå èí-
âåñòèöèè â ðîññèéñêóþ ýêîíîìèêó. Îí
ñêàçàë, ÷òî ýòî ïðîöåññ íåóïðàâëÿåìîãî
äâèæåíèÿ êàïèòàëà, ñîïðîâîæäàþùèéñÿ
ïîëíîé åãî ïîòåðåé J. Òàê è ó íåóäà÷ëè-
âîãî êðåäèòîðà. ×òî áû íè ïðîèñõîäèëî,
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ðåçóëüòàò îäèí: 90% àêòèâîâ — ýòî äåáè-
òîðñêàÿ çàäîëæåííîñòü, à 90% îò íåå —
ñóììà, áåçíàäåæíàÿ ê âçûñêàíèþ.

Ñëåäñòâèåì òîãî ôàêòà, ÷òî çíà÷èòåëü-
íàÿ äîëÿ äåáèòîðñêîé çàäîëæåííîñòè
ñîñòîèò èç áåçíàäåæíûõ, òî åñòü ïðàêòè-
÷åñêè äóòûõ àêòèâîâ, ÿâëÿåòñÿ âñå áîëåå
óñèëèâàþùàÿñÿ íåõâàòêà «æèâûõ» äå-
íåã. Çíà÷èòåëüíàÿ ÷àñòü àêòèâîâ íå ðà-
áîòàåò, íî ïîñêîëüêó ýòîò ôàêò «ñêðûò»
è îò ïðîâåðÿþùèõ, è îò ñàìèõ ðóêîâîäè-
òåëåé, ïðåìèè ðåãóëÿðíî ïîëó÷àþòñÿ.
Â ðåçóëüòàòå ñðåäñòâ ñíà÷àëà ïåðåñòàåò
õâàòàòü íà âûïëàòó çàðïëàòû ñîòðóäíè-
êàì, ïîòîì ïðîöåíòû ïî ñîáñòâåííûì
êðåäèòàì âûïëà÷èâàþòñÿ èç çàåìíûõ äå-
íåã, çàòåì — êîíåö.

Ðàññìîòðèì â êà÷åñòâå ïðèìåðà ðåàëü-
íóþ æèçíåííóþ ñèòóàöèþ.

Íåáîëüøàÿ ðåãèîíàëüíàÿ êîìïàíèÿ ñîç-
äàëà ñåòü îòäåëåíèé ïî ïîòðåáèòåëüñêî-
ìó êðåäèòîâàíèþ íàñåëåíèÿ â îáëàñòíîì
öåíòðå è â ïðèëåãàþùèõ ðàéîííûõ öåí-
òðàõ. Íèøà ýòà áûëà ñâîáîäíà — íå-
ñêîëüêî ëåò íàçàä ìåñòíûå áàíêè áîÿ-
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Ïîñêîëüêó çíà÷è-

òåëüíàÿ äîëÿ äå-

áèòîðñêîé çàäîë-

æåííîñòè ñîñòîèò

èç áåçíàäåæíûõ,

òî åñòü ïðàêòè÷å-

ñêè äóòûõ àêòè-

âîâ, óñèëèâàåòñÿ

íåõâàòêà «æèâûõ»

äåíåã.



ëèñü çàíèìàòüñÿ òàêèì ðèñêîâàííûì,
êàê èì êàçàëîñü, äåëîì, à êðóïíûõ ôè-
ëèàëîâ öåíòðàëüíûõ áàíêîâ â ðåãèîíå íå
áûëî. Ïîíà÷àëó (íî î÷åíü íåäîëãî) äåÿ-
òåëüíîñòü áûëà âïîëíå ïðèáûëüíà. Íà
óñïåøíîñòü áèçíåñà îáðàòèëè âíèìàíèå
ïîòåíöèàëüíûå êîíêóðåíòû — è ìåñòíûå
áàíêè, è êðóïíûå òîðãîâûå ñåòè. Èõ ïðè-
õîä íà ðûíîê ñèëüíî ñíèçèë äîõîäíîñòü
òàêîãî ðîäà îïåðàöèé. Óñëóãà ñòàíîâè-
ëàñü âñå áîëåå âîñòðåáîâàííîé, ðîñò îáú-
åìîâ ïðîäàæ áûë íåáûâàëûé — äåñÿòêè
ïðîöåíòîâ åæåìåñÿ÷íî. «Ïîïóëÿðíîñòü»
óñëóãè âûðîñëà, â òîì ÷èñëå è ñðåäè ïðî-
òèâîïðàâíûõ ýëåìåíòîâ. Íà÷àë î÷åíü
áûñòðî ðàñòè îáúåì áåçíàäåæíîé äåáè-
òîðñêîé çàäîëæåííîñòè. Ñèòóàöèÿ ðàç-
âèâàëàñü ñòðåìèòåëüíî, íî êîìïàíèÿ âñå
ñèëû òðàòèëà íà «îñâîåíèå» íîâûõ òåð-
ðèòîðèé — îòêðûòèå íîâûõ ïðåäñòàâè-
òåëüñòâ, ïîäêëþ÷åíèå ê ðàáîòå ïî êðåäè-
òîâàíèþ íîâûõ òîðãîâûõ ñåòåé è ò. ä. Âñå
ïðîèñõîäÿùåå íàïîìèíàëî âñåìèðíóþ
IT-ëèõîðàäêó äåñÿòèëåòíåé äàâíîñòè â
ìèíèàòþðå. Îñíîâíûì äåâèçîì áûëî
«Ñåãîäíÿ çàõâàòèì ðûíîê, à çàâòðà ïîëó-
÷èì ïðèáûëü!» Ñèòóàöèÿ îñëîæíÿëàñü
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«Ñåãîäíÿ çàõâà-
òèì ðûíîê, à
çàâòðà ïîëó÷èì
ïðèáûëü!»



åùå è òåì, ÷òî íè ó ñîáñòâåííèêîâ êîì-
ïàíèè, íè ó ìåíåäæìåíòà äî ñîçäàíèÿ
äàííîãî áèçíåñà íå áûëî äàæå íåáîëü-
øîãî îïûòà ðàáîòû íà ðîçíè÷íûõ ôè-
íàíñîâûõ ðûíêàõ. Êîìïàíèÿ áûëà íå
êîíñåðâàòèâíîé ïî ñâîåé ñóòè, êàêîé è
ïîëîæåíî áûòü êðåäèòíî-ôèíàíñîâîìó
ó÷ðåæäåíèþ, à ñêîðåå ðåâîëþöèîííîé.
Âñå ýòè ôàêòîðû â ñîâîêóïíîñòè ïðèâå-
ëè ê òîìó, ÷òî çà äâà ãîäà îáúåì ïðîÿâèâ-
øåéñÿ áåçíàäåæíîé çàäîëæåííîñòè ïðå-
âûñèë 10% (!) îò âàëþòû áàëàíñà êîìïà-
íèè. È ýòî ïðè òîì, ÷òî âñå íîðìàòèâû
ïî ñîîòíîøåíèþ ñîáñòâåííûõ è çàåìíûõ
ñðåäñòâ áûëè òàêæå íàðóøåíû ñàìîé
êîìïàíèåé — áîëåå 98% êðåäèòîâ áûëî
âûäàíî çà ñ÷åò çàåìíûõ ñðåäñòâ.

Äàëüøå ñèòóàöèÿ ðàçâèâàëàñü ñëåäóþ-
ùèì îáðàçîì. Ïîñëå òîãî êàê äëÿ âûïëà-
òû ïðîöåíòîâ ïî ñîáñòâåííûì êðåäèòàì
äâà ìåñÿöà ïîäðÿä ïðèøëîñü áðàòü äî-
ïîëíèòåëüíûå çàéìû, ðóêîâîäñòâî êîì-
ïàíèè ðåøèëî ïðîàíàëèçèðîâàòü ðå-
çóëüòàòû äåÿòåëüíîñòè (íàêîíåö-òî!).
Ïî èòîãàì ïðîâåðêè ïîëó÷èëè, ÷òî íàçû-
âàåòñÿ, «ïîëíûé íàáîð».
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Êðåäèòíî-ôèíàí-
ñîâîìó ó÷ðåæäå-
íèþ ïîëîæåíî
áûòü êîíñåðâà-
òèâíûì è îñìîò-
ðèòåëüíûì.



1.
Ðåàëüíîé ïðèáûëè íå áûëî, äàæå

áåç ó÷åòà áåçíàäåæíîé äåáèòîð-

ñêîé çàäîëæåííîñòè. Âñå çàðàáîòàííîå

êîìïàíèÿ òðàòèëà íà ðàñøèðåíèå ñâîåãî

ïðèñóòñòâèÿ â ðåãèîíå, èçäåðæêè ïðè

ýòîì íå ñ÷èòàëèñü. Êàê ãîâîðèòñÿ, «ìû

çà öåíîé íå ïîñòîèì». Ïðè ýòîì âñå

«âëîæåíèÿ» êîìïàíèè ïðåäñòàâëÿëè ñî-

áîé àêòèâû ñîìíèòåëüíîãî êà÷åñòâà: áûë

ïðîèçâåäåí ðåìîíò îôèñíûõ ïîìåùåíèé

ïðåäñòàâèòåëüñòâ, ÷òî, êîíå÷íî, áûëî

îôîðìëåíî êàêèìè-òî äðóãèìè, äóòûìè

çàòðàòàìè, ïðèîáðåòåíû êîìïüþòåðû,

ìåáåëü, òî åñòü ÷ðåçâû÷àéíî áûñòðî äå-

øåâåþùèå àêòèâû. ×åðåç òðè ãîäà, ñà-

ìîå áîëüøåå — ÷åðåç ïÿòü ëåò, âñå ýòî

èìóùåñòâî ïðèäåòñÿ áåçæàëîñòíî ñïè-

ñàòü.

2.
Â äåëå ñîçäàíèÿ äîïîëíèòåëüíûõ

èçäåðæåê ñ óäîâîëüñòâèåì ó÷àñò-

âîâàë îòâåòñòâåííûé çà ðàñøèðåíèå

êîìïàíèè ïåðñîíàë. «Îòêàòû» ïðèíè-

ìàþùèì ðåøåíèÿ ìåíåäæåðàì ïðè çà-

êëþ÷åíèè äîãîâîðîâ ïîñòàâêè, àðåíäû,

òðóäîâûõ äîãîâîðîâ áûëè â ïîðÿäêå âå-
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Íåãàòèâíûé
îïûò – ïîó÷èòå-
ëåí.



ùåé. Ïîíÿòíî, ÷òî ýòè äîãîâîðû çàêëþ-

÷àëèñü íà íåâûãîäíûõ äëÿ êîìïàíèè óñ-

ëîâèÿõ.

3.
×åðåç ïàðó ëåò ïîñëå íà÷àëà ðàáîòû

îáúåì ëèêâèäàöèîííîé çàäîëæåí-

íîñòè ñîñòàâëÿë îêîëî 15% îò âàëþòû áà-

ëàíñà. Â ýòîò ïåðèîä äåÿòåëüíîñòè ñ ïåð-

âîãî æå ìåñÿöà ñòàíîâèòñÿ ïðîáëåìíîé

êàæäàÿ âîñüìàÿ-äåâÿòàÿ ñäåëêà. Åñëè ïðè-

íÿòü ýòè öèôðû çà îñíîâó ðàñ÷åòîâ, êîì-

ïàíèÿ áûëà ïðèáûëüíîé âñåãî äâà ïåðâûõ

ìåñÿöà ñâîåé ðàáîòû, è òî òîëüêî ïîòîìó,

÷òî áåçíàäåæíàÿ çàäîëæåííîñòü â òîò ïå-

ðèîä åùå íå óñïåëà îáðàçîâàòüñÿ. Òåêóùåå

ñîñòîÿíèå êîìïàíèè — ãëóáîêèé ôèíàí-

ñîâûé êðèçèñ. Â ïåðåñ÷åòå íà âñå çàêëþ-

÷àåìûå äîãîâîðû êàæäàÿ ñäåëêà ïðèíîñèò

óáûòêè â ðàçìåðå 1,2% îò îáúåìà ñãåíåðè-

ðîâàííîé íà ñòàðòå çàäîëæåííîñòè.

4.
Áûëî âûÿâëåíî íåñêîëüêî ìîøåí-

íè÷åñêèõ ãðóïï, «ðàáîòàþùèõ» âî-

êðóã êîìïàíèè. Îêàçàëîñü, ÷òî íåñêîëü-

êî êëþ÷åâûõ ñîòðóäíèêîâ êîìïàíèè àê-

òèâíî ñîòðóäíè÷àþò ñ òàêèìè ãðóïïàìè.
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Ýòè ñîòðóäíèêè ôàêòè÷åñêè ÿâëÿëèñü
ñîçäàòåëÿìè ïðåñòóïíîé èíôðàñòðóêòó-
ðû âíóòðè êîìïàíèè.

Íåñìîòðÿ íà ñòîëü òÿæåëóþ ñèòóàöèþ,
ðóêîâîäñòâî êîìïàíèè íàøëî â ñåáå ìó-
æåñòâî ïðèçíàòü ñîâåðøåííûå îøèáêè
è ïîéòè íà íåîáõîäèìûå ïåðåìåíû.
Âåñü êîìïëåêñ ïðèíÿòûõ ìåð âûõîäèò
äàëåêî çà ðàìêè ñîáûòèé, îïèñûâàåìûõ â
íàñòîÿùåé ðàáîòå. Ìû ñîñðåäîòî÷èìñÿ
òîëüêî íà îäíîé ïðîáëåìå — ìåðîïðèÿ-
òèÿõ, ïðîâåäåííûõ äëÿ óìåíüøåíèÿ çà-
äîëæåííîñòè.

� Ïðîâåäåíà ðåâèçèÿ çàäîëæåííîñòè, ñôîð-

ìèðîâàí ðååñòð äîëãîâ, áåçíàäåæíûõ ê âçû-

ñêàíèþ. Ïðèñòóïèëè ê àêòèâíîé ïðîäàæå

áåçíàäåæíîé çàäîëæåííîñòè.

� Îöåíèëè îáúåì ôîðâàðäíîé çàäîëæåííî-

ñòè. Âû÷èñëèëè îáúåì íîðìàòèâà íåîáõî-

äèìûõ îò÷èñëåíèé â ðåçåðâíûé ôîíä. Îêà-

çàëîñü, ÷òî íåîáõîäèìûé îáúåì îò÷èñëåíèé

ïðåâûøàåò ïëàíèðóåìóþ ê ïîëó÷åíèþ îò êà-

æäîé ñäåëêè ïðèáûëü. È ýòî áåç ó÷åòà óæå

ñôîðìèðîâàâøåéñÿ çàäîëæåííîñòè: ïðè-

áûëü òåêóùèõ ñäåëîê (èç-çà âîçðîñøåé êîí-
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Ìåðû ïî óìåíü-
øåíèþ çàäîë-
æåííîñòè.



êóðåíöèè) áûëà ìåíüøå, ÷åì íåîáõîäèìûå

îò÷èñëåíèÿ â ðåçåðâ (èç-çà áîëüøîãî îáú-

åìà íåâîçâðàòîâ êðåäèòà).

� Íà îñíîâå ïðîâåäåííûõ ðàñ÷åòîâ áûëî ïðè-

íÿòî ñëåäóþùåå ðåøåíèå. Íà ïðåäïðèÿòèè

íà òðè ìåñÿöà óñòàíàâëèâàåòñÿ ÷ðåçâû÷àé-

íîå ïîëîæåíèå. Çà ýòî âðåìÿ, êðîìå ïðî÷èõ

ýêñòðåííûõ ìåð, ïðåäïðèíèìàþòñÿ øàãè ïî

ñòðóêòóðèðîâàíèþ ðàáîòû ñ çàäîëæåííî-

ñòüþ. Åñëè â òå÷åíèå òðåõ ìåñÿöåâ ïîëîæè-

òåëüíàÿ äèíàìèêà íå âîçíèêíåò, âûíîñèòñÿ

âîïðîñ î öåëåñîîáðàçíîñòè äàëüíåéøåé

äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ.

Âñå ïëàíèðîâàâøèåñÿ ìåðû ñ òîé èëè
èíîé ñòåïåíüþ óñïåøíîñòè áûëè îñóùå-
ñòâëåíû. Ïî èòîãàì òðåõìåñÿ÷íîé ðàáî-
òû ïîëó÷åíû ñëåäóþùèå ðåçóëüòàòû.

� Ñäåëêè, ñîâåðøàåìûå ïðåäïðèÿòèåì, ñòàëè

ïðèáûëüíûìè.

� Ñíèçèëñÿ íåîáõîäèìûé íîðìàòèâ îò÷èñëå-

íèé â ðåçåðâíûé ôîíä.

� Áûëè íàéäåíû íàäåæíûå ïàðòíåðû ïî ïî-

êóïêå áåçíàäåæíîé çàäîëæåííîñòè íà ïðè-

åìëåìûõ äëÿ ïðåäïðèÿòèÿ óñëîâèÿõ.
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Èòîãè ïðèíÿòûõ
ìåð.



Íåñìîòðÿ íà ýòî, ðàñ÷åòû ïîêàçàëè, ÷òî,
÷òîáû ïîãàñèòü óáûòêè, âîçíèêøèå çà
ïåðâûå äâà ãîäà ðàáîòû, äàæå ïðè äîñòè-
æåíèè ïîëîæèòåëüíîé äèíàìèêè ïðåä-
ïðèÿòèþ íåîáõîäèìî ðàáîòàòü áîëåå
30 ëåò. Î÷åâèäíî, ÷òî òàêîå ðåøåíèå
áûëî íåïðèåìëåìûì.

Íàäî åùå ðàç íàäî îòäàòü äîëæíîå ðóêî-
âîäñòâó êîìïàíèè. Â ñòîëü òÿæåëîé îá-
ñòàíîâêå ðóêîâîäèòåëè íàøëè â ñåáå ìó-
æåñòâî îáðàòèòüñÿ ê êðåäèòîðàì, âûíå-
ñëè âñå ïðîáëåìû íà îáñóæäåíèå ñ
àêöèîíåðàìè. Ïîñëå ïîïûòîê ïîèñêà âû-
õîäà èç ñëîæèâøåéñÿ ñèòóàöèè, ïîñëå
âñåõ êîíñóëüòàöèé, óâîëüíåíèé, ïåðå-
ñòàíîâîê è äðóãèõ ìåðîïðèÿòèé ñîáûòèÿ
ðàçâèâàëèñü ñëåäóþùèì îáðàçîì.

1.
Ñîçäàííóþ êîìïàíèåé «ñåòü»
ïðåäñòàâèòåëüñòâ, òî÷íåå, ÷àñòü

ýòîé ñåòè, óäàëîñü âîçìåçäíî ïåðåäàòü
(íàïèñàòü «ïðîäàòü» ÿçûê íå ïîäíèìàåò-
ñÿ — íå÷åãî òàì áûëî ïðîäàâàòü!) ìîëî-
äîé ðàñòóùåé ðåãèîíàëüíîé ñòðàõîâîé
êîìïàíèè. Ïåðåäàëè âñå — è ñòîëû, è
ñòóëüÿ, è êîìïüþòåðû, è äîãîâîðû àðåí-
äû, è ïîëîâèíó ïåðñîíàëà. Íåâîñòðåáî-
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âàííûå ïðåäñòàâèòåëüñòâà çàêðûëè, íà-
õîäèâøååñÿ â íèõ èìóùåñòâî ïðîäàëè çà
áåñöåíîê.

2.
Âñå îïåðàöèè ïî êðåäèòîâàíèþ
êëèåíòîâ ïðåêðàòèëè.

3.
Íà îñòàâøèõñÿ â óïðàâëåíèè
ñòðàõîâîé êîìïàíèè ïðåäñòàâè-

òåëüñòâàõ ïðîäîëæàëè ñîáèðàòü ïëàòå-
æè ïî çàêëþ÷åííûì ðàíåå ñäåëêàì. Ïðè
ýòîì ñòðàõîâûå àãåíòû ðàáîòàëè íà ïîë-
ñòàâêè êàê ñîòðóäíèêè êîìïàíèè-êðå-
äèòîðà.

4.
Âåëàñü àêòèâíàÿ ðàáîòà ïî âîçâðà-
òó ïðîáëåìíîé è ïðîñðî÷åííîé çà-

äîëæåííîñòåé, à òàêæå ïî ïðîäàæå áåç-
íàäåæíîé.

Êîíåö ó ýòîé èñòîðèè ñêîðåå ðàäîñò-
íûé, íåæåëè ïå÷àëüíûé. Ïî èòîãàì ïðè-
íÿòûõ ðåøåíèé óäàëîñü ñóùåñòâåííûì
îáðàçîì ñîêðàòèòü èçäåðæêè ïðåäïðè-
ÿòèÿ, âåðíóòü ñåðüåçíóþ ÷àñòü ðàñïû-
ëåííûõ ñðåäñòâ. Ñåé÷àñ åñòü íàäåæäà,
÷òî ïðåîáðàçîâàííîå çàòåì â êðóïíûé
ñóïåðìàðêåò (!) ïðåäïðèÿòèå, ïîääåð-
æèâàåìîå â êà÷åñòâå êðåäèòîâ âîçâðà-
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Óäàëîñü ñóùåñò-
âåííî ñîêðàòèòü
èçäåðæêè ïðåä-
ïðèÿòèÿ, âåðíóòü
ñåðüåçíóþ ÷àñòü
ðàñïûëåííûõ
ñðåäñòâ.



ùàåìûìè èç äåáèòîðñêîé çàäîëæåííî-
ñòè ñðåäñòâàìè, ðàññ÷èòàåòñÿ ñ ïîëó-
÷åííûìè â èòîãå äåÿòåëüíîñòè äîëãàìè
ìåíåå ÷åì çà ïÿòü ëåò. Êñòàòè, ðóêîâî-
äÿò ýòèì ïðåäïðèÿòèåì òå æå ëþäè, ÷òî
è ðàíåå, òî åñòü òå, ÷òî ïîíà÷àëó çàâåëè
åãî â òóïèê. Ðåøåíèå ýòî àêöèîíåðû
ïðèíèìàëè íåïðîñòî, íî âñå æå ïðèíÿëè,
è ýòî — íàãðàäà çà ìóæåñòâî ìåíåäæå-
ðàì, êîòîðûå íå ñòàëè çàìàë÷èâàòü ñâîè
îøèáêè.
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ÇÀÊËÞ×ÅÍÈÅ

Ì
û êîðîòêî, ïî÷òè êîíñïåêòèâíî,
ðàññìîòðåëè ðàçëè÷íûå àñïåêòû

óïðàâëåíèÿ äåáèòîðñêîé çàäîëæåííî-
ñòüþ íà ïðåäïðèÿòèè. Ðàçóìååòñÿ, íå
âñå, à ëèøü óïðàâëåí÷åñêóþ, «ìåíåäæåð-
ñêóþ» èõ ÷àñòü.

Âàæíîñòü òàêîãî ðàññìîòðåíèÿ, êàê ìû
óæå ãîâîðèëè, ïðîäèêòîâàíà òåì, ÷òî â
ïîñëåäíèå ãîäû íà ïðåäïðèÿòèÿõ íàøåé
ñòðàíû ïðîèçîøåë çíà÷èòåëüíûé, «âçðû-
âîîáðàçíûé» ðîñò äåáèòîðñêîé çàäîë-
æåííîñòè. Ýòîò ðîñò îáóñëîâëåí íå «ïå-
ðåõîäíûìè ÿâëåíèÿìè ïåðâîãî ýòàïà
ðûíî÷íûõ ðåôîðì». Òî åñòü ýòî íå òà ñè-
òóàöèÿ, êîãäà íåïëàòåæè áþäæåòîâ ðàç-
íûõ óðîâíåé ïðåäïðèÿòèÿì ñãåíåðèðî-
âàëè íåïëàòåæè ïðåäïðèÿòèé äðóã äðó-
ãó. Îí ÿâëÿåòñÿ ñëåäñòâèåì «âòîðîãî
ýòàïà ðåôîðì» — ñëåäñòâèåì îñâîåíèÿ
ïðåäïðèÿòèÿìè ðåàëüíûõ ðûíî÷íûõ ìå-
õàíèçìîâ ðàáîòû è íà÷àëîì àêòèâíîãî
èñïîëüçîâàíèÿ äåáèòîðñêîé çàäîëæåííî-
ñòè â êà÷åñòâå îäíîãî èç ñàìûõ ìîùíûõ
ôèíàíñîâûõ èíñòðóìåíòîâ.
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ÏÐÈËÎÆÅÍÈÅ 1

ÔÎÐÌÀ ÂÅÊÑÅËß Ñ ×ÀÑÒÈ×ÍÛÌ ÀÂÀËÅÌ ÄÈÐÅÊÒÎÐÎÌ
ÊÀÊ ÔÈÇÈ×ÅÑÊÈÌ ËÈÖÎÌ

Ïðîñòîé âåêñåëü

Çàêðûòîå àêöèîíåðíîå îáùåñòâî «Òðóáêà», ã. Íèêîòèíñê, óë. Ïåðåãàð-
íàÿ, ä. 11, îáÿçóåòñÿ óïëàòèòü ïðîòèâ ýòîãî âåêñåëÿ 10 000 (Äåñÿòü òû-
ñÿ÷) ðóáëåé ïëþñ äîõîä èç ðàñ÷åòà 12 (Äâåíàäöàòü) ïðîöåíòîâ ãîäîâûõ
íåïîñðåäñòâåííî îáùåñòâó ñ îãðàíè÷åííîé îòâåòñòâåííîñòüþ «Ñèãàðå-
òû», ã. Íèêîòèíñê, Áåëîìîðñêèé ïðîåçä, ä. 37, èëè åãî ïðèêàçó. Ñðîê
ïëàòåæà: ïî ïðåäúÿâëåíèè, íî íå ðàíåå 01 ñåíòÿáðÿ 2007 ã. Ìåñòî ïëà-
òåæà: ã. Íèêîòèíñê. Íàñòîÿùèé âåêñåëü ñîñòàâëåí 01 èþíÿ 2007 ã. â
ã. Íèêîòèíñêå.

Ïîäïèñü âåêñåëåäàòåëÿ: Ïåïåë Â.À.,

Ãåíåðàëüíûé äèðåêòîð ÇÀÎ «Òðóáêà»

Äëÿ àâàëÿ

Àâàëü âûäàí íà ñóììó 1000 (Îäíà òûñÿ÷à) ðóáëåé çà çàêðûòîå àêöèî-
íåðíîå îáùåñòâî «Òðóáêà», ã. Íèêîòèíñê, óë. Ïåðåãàðíàÿ, ä. 11. Â êà÷å-
ñòâå àâàëèñòà âûñòóïàåò Ïåïåë Âàñèëèé Àëåêñàíäðîâè÷, ã. Íèêîòèíñê,
Äûìêîâñêèé ïåð., ä. 17, êâ. 21. Àâàëü âûäàí 01 èþíÿ 2007 ã.

Ïîäïèñü àâàëèñòà: Ïåïåë Â.À.
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Çàêðûòîå àêöèîíåðíîå îáùåñòâî «Òðóáêà»

Ïðèêàç ¹ 13

01.06.07

< Î ðàáîòå ñ áåçíàäåæíîé

äåáèòîðñêîé çàäîëæåííîñòüþ >

Â òå÷åíèå ïîñëåäíèõ äâóõ êâàðòàëîâ íà ïðåäïðèÿòèè ñëîæèëàñü íåóäîâ-
ëåòâîðèòåëüíàÿ îáñòàíîâêà ñ ïðîñðî÷åííîé äåáèòîðñêîé çàäîëæåííî-
ñòüþ. Îáúåì òàêîé çàäîëæåííîñòè íåìîòèâèðîâàííî âîçðàñòàåò, îò-
âëåêàÿ ñåðüåçíûå ôèíàíñîâûå ðåñóðñû ïðåäïðèÿòèÿ. Äëÿ ïðåîäîëåíèÿ
íåãàòèâíûõ ïîñëåäñòâèé òàêîãî ðîñòà

Ï Ð È Ê À Ç Û Â À Þ :

1. Îïðåäåëèòü ïîðÿäîê îòâåòñòâåííîñòè çà ðåçóëüòàòû ðàáîòû ïî âçû-

ñêàíèþ äåáèòîðñêîé çàäîëæåííîñòè:

çàäîëæåííîñòü ñðîêîì 1×91 äåíü (òåêóùàÿ è ïðîáëåìíàÿ) — îòäåë

ïðîäàæ (êîììåð÷åñêèé äèðåêòîð Ðàñòîðãóåâ È. Í.);

çàäîëæåííîñòü ñðîêîì 91—120 äíåé (ïðîñðî÷åííàÿ) — ñëóæáà áåç-

îïàñíîñòè (íà÷àëüíèê Åæèêîâ Í. È.).

2. Ñ÷èòàòü áåçíàäåæíîé ê âçûñêàíèþ ñèëàìè ïðåäïðèÿòèÿ ËÞ-

ÁÓÞ äåáèòîðñêóþ çàäîëæåííîñòü, âîçíèêøóþ â ïðîöåññå êîììåð÷å-

ñêîé äåÿòåëüíîñòè è ñî ñðîêîì âîçíèêíîâåíèÿ áîëåå 120 äíåé.

3. Þðèäè÷åñêîìó îòäåëó (Çàêîííèêîâ È. À.) â ñðîê äî 10.06.07 ðàçðà-

áîòàòü è ïðåäñòàâèòü â ïîäðàçäåëåíèÿ íà èñïîëíåíèå ïîðÿäîê ïåðå-

äà÷è äåáèòîðñêîé çàäîëæåííîñòè â çàâèñèìîñòè îò ñðîêîâ îáðàçî-

âàíèÿ.
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4. Ôèíàíñîâîìó îòäåëó (Áåçäåíåæíûõ Å. Ð.) â ñðîê äî 15.06.07 ïðîðà-
áîòàòü íîðìàòèâíóþ áàçó è ïîäãîòîâèòü ïðåäëîæåíèÿ ïî ïðîäàæå
ïðîñðî÷åííîé äåáèòîðñêîé çàäîëæåííîñòè.

5. Ôèíàíñîâîìó îòäåëó (Áåçäåíåæíûõ Å. Ð.) íà÷àòü ðåãóëÿðíóþ ïðîäàæó
áåçíàäåæíîé ê âçûñêàíèþ çàäîëæåííîñòè ñ 01.07.07.

6. Îòâåòñòâåííîñòü çà èñïîëíåíèå íàñòîÿùåãî ïðèêàçà âîçëîæèòü íà
ôèíàíñîâîãî äèðåêòîðà Áåçäåíåæíûõ Å. Ð.

Ãåíåðàëüíûé äèðåêòîð ÇÀÎ «Òðóáêà» Ïåïåë Â.À.



ÏÐÈËÎÆÅÍÈÅ 3

Çàêðûòîå àêöèîíåðíîå îáùåñòâî «Òðóáêà»

ÏÐÈÊÀÇ ¹ 14

01.06.07

Î ñîçäàíèè ðåçåðâîâ
íà ïîêðûòèå óáûòêîâ

îò áåçíàäåæíîé äåáèòîðñêîé
çàäîëæåííîñòè

Äëÿ ïðèâåäåíèÿ óïðàâëåí÷åñêîé îò÷åòíîñòè â ñîñòîÿíèå, àäåêâàòíî îò-
ðàæàþùåå ðåàëüíîå ïîëîæåíèå äåë íà ïðåäïðèÿòèè,

Ï Ð È Ê À Ç Û Â À Þ :

1. Ôèíàíñîâîìó îòäåëó (Áåçäåíåæíûõ Å. Ð.) ñôîðìèðîâàòü íà ïðåäïðè-
ÿòèè ðåçåðâíûé ôîíä íà ïîêðûòèå óáûòêîâ îò áåçíàäåæíîé äåáèòîð-
ñêîé çàäîëæåííîñòè (äàëåå — Ôîíä).

2. Ó÷èòûâàÿ, ÷òî Ôîíä íåîáõîäèìî íàïîëíèòü â êðàò÷àéøèå ñðîêè, íà
åãî ôîðìèðîâàíèå íàïðàâëÿòü:

3,5% îò âñåõ ïîñòóïàþùèõ ïî ðàíåå çàêëþ÷åííûì êîíòðàêòàì ïëà-
òåæåé;

3,2% îò âñåõ ïëàòåæåé, ïîñòóïàþùèõ ïî âíîâü çàêëþ÷àåìûì ñ ìî-
ìåíòà âûõîäà íàñòîÿùåãî ïðèêàçà êîíòðàêòàì;

� 100% ïëàòåæåé, ïîëó÷àåìûõ îò ïðîäàæè áåçíàäåæíîé äåáèòîð-

ñêîé çàäîëæåííîñòè.

3. Ñ÷èòàòü Ôîíä íàïîëíåííûì ïîñëå òîãî, êàê ðàçìåð åãî ñðåäñòâ äîñ-
òèãíåò îáúåìà áåçíàäåæíîé äåáèòîðñêîé çàäîëæåííîñòè.
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4. Ïîñëå íàïîëíåíèÿ Ôîíäà äîïîëíèòåëüíîå âíåñåíèå ñðåäñòâ â íåãî â
òåêóùåì ãîäó ïðîèçâîäèòü ïî ñëåäóþùåìó ïðèíöèïó:

� 3,0% îò âñåõ ïîñòóïàþùèõ ïî êîíòðàêòàì ïëàòåæåé;

� 100% ïëàòåæåé, ïîëó÷àåìûõ îò ïðîäàæè áåçíàäåæíîé äåáèòîð-

ñêîé çàäîëæåííîñòè.

5. Ñïèñàíèå ñðåäñòâ Ôîíäà ïðîâîäèòü åæåêâàðòàëüíî, â ñëó÷àå, åñëè
ïî èòîãàì ñïèñàíèÿ áåçíàäåæíîé äåáèòîðñêîé çàäîëæåííîñòè ôè-
íàíñîâûì ðåçóëüòàòîì äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ ÿâëÿþòñÿ óáûòêè.
Ñïèñàíèå Ôîíäà ïðîâîäèòü â ïîãàøåíèå óáûòêîâ è äî äîñòèæåíèÿ
áåçóáûòî÷íîñòè ðàáîòû ïðåäïðèÿòèÿ ïî ðåçóëüòàòàì óïðàâëåí÷åñêî-
ãî ó÷åòà.

6. Îòâåòñòâåííîñòü çà èñïîëíåíèå íàñòîÿùåãî ïðèêàçà âîçëîæèòü íà
ôèíàíñîâîãî äèðåêòîðà Áåçäåíåæíûõ Å. Ð.

Ãåíåðàëüíûé äèðåêòîð ÇÀÎ «Òðóáêà» Ïåïåë Â.À.

ÊÀÊ ÓÏÐÀÂËßÒÜ ÄÅÁÈÒÎÐÑÊÎÉ ÇÀÄÎËÆÅÍÍÎÑÒÜÞ




