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В статье представлен подход, позволяющий осуществить управление процессом погашения 
денежных обязательств неплатёжеспособного предприятия на основе их классификации, с после-
дующим ранжированием по срочности исполнения. В качестве основных классификационных при-
знаков выступают ущерб, возникающий в случае несвоевременного погашения обязательств и вид 
деятельности, вызывающий возникновение обязательств. Далее авторами раскрываются и ранжиру-
ются по степени приоритетности возможные источники данного ущерба, такие как потеря деловой 
репутации и налаженных связей с поставщиками, возбуждение дела о несостоятельности (банкрот-
стве) предприятия, денежный ущерб в форме выплаты штрафов и пеней за несвоевременное погаше-
ние обязательств. Предлагается первоочередное погашение обязательств, просроченных более, чем 
на три месяца, далее следуют обязательства перед ключевыми поставщиками, а оставшаяся долговая 
масса погашается с учетом денежного ущерба от штрафов и пеней при задержке их исполнения. 
Использование предложенного подхода по классификации обязательств позволяет сформировать 
оптимальный график погашения обязательств с минимальным ущербом для неплатежеспособного 
предприятия. В работе приводятся результаты апробации предложенного авторами метода на пред-
приятии торговли, столкнувшемся с проблемой неплатёжеспособности. Использование данного 
метода позволяет минимизировать риск банкротства предприятия и сформировать наиболее благо-
приятную структуру задолженности.
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The article presents an approach that allows managing the process of repayment of monetary undertak-
ings of an insolvent enterprise, based on their classification and subsequent ranking by urgency of execution. 
The main classification features are damage in case of late repayment and the type of activity that causes 
undertakings. Then, the authors disclose and rank by priority possible sources of this damage, such as loss 
of business reputation and established relationships with suppliers, initiation of insolvency (bankruptcy) of 
the enterprise, monetary damage in the form of payment of fines and penalties for late repayment of under-
takings. It offers priority repayment of undertakings that are overdue for more than three months, followed 
by undertakings to key suppliers, and the remaining debt mass is repaid taking into account the monetary 
damage from fines and penalties if they are delayed. Using the proposed approach to classify undertakings 
allows you to create an optimal schedule for repayment of undertakings with minimal damage to the insol-
vent enterprise. The article presents the results of approbation of the method proposed by the authors at a 
trade enterprise facing the problem of insolvency. The using of this method allows you to minimize the risk 
of bankruptcy of the enterprise and form the most favorable debt structure.
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Предприятие, испытывающее недо-
статок денежных средств, может быть 
вынуждено несвоевременно погашать 
наступившие обязательства или при-
влекать заемные денежные ресурсы. 
В такой ситуации крайне важным яв-
ляется наметить обязательства, подле-
жащие первоочередному погашению, 
то есть разработать график платежей, 
позволяющий предприятию избежать 
банкротства или существенного ущерба 
для деловой репутации [1]. Для оценки 
срочности погашения предлагается про-
ранжировать все обязательства по воз-
можному ущербу от их непогашения, 
определяемому каждым предприятием 
индивидуально. При этом ущерб зави-
сит от размеров непогашенных обяза-
тельств, процентов и штрафов, начисля-
емых на них, а также срока непогашения 
и возможного ущерба вследствие потери 
деловой репутации.

Таким образом, в  условиях недо-
статка денежных средств, все обяза-
тельства следует ранжировать с учетом 
ущерба от их несвоевременного пога-
шения. Использование данной инфор-
мации позволит:

- выбрать наиболее срочные для пога-
шения обязательства, учитывая не толь-
ко срок их погашения, но и возможный 
ущерб от несвоевременной оплаты;

- оценить, что является более затрат-
ным – привлечение заемных средств и / 
или реализация активов с  целью по-
гашения обязательств, либо задержка 
их оплаты.

Безусловно, данная классификация 
обязательств представляет собой тру-
доемкий процесс и необходима только 
для предприятия, находящегося в состо-
янии анормальной платежеспособности 
или неплатежеспособного.

Для предприятия столкнувшегося 
с  проблемой неплатежеспособности 
предлагается рассматривать следующие 
характеристики обязательств:

- вид обязательств (обязательства 
перед поставщиками, подрядчиками 
и  т.д.). При этом особо должны выде-
ляться обязательства перед ключевы-
ми поставщиками.

- возможность погашения обяза-
тельств в неденежной форме.

- состояние обязательства (пога-
шенное, подлежащее исполнению в бу-

дущем, просроченное). В первоочеред-
ном порядке исполняются обязатель-
ства, которые просрочены более чем 
на три месяца.

- ущерб при несвоевременном 
погашении [2].

Также, при анализе обязательств, 
представляется важным определить вид 
деятельности, инициирующий их воз-
никновение [3]. Оттоки по операцион-
ной деятельности включают в себя сле-
дующие составляющие:

- платежи за сырье, материалы, 
комплектующие изделия, покупные  
полуфабрикаты;

- оплату услуг сторонних орга-
низаций, относящихся на себестои
мость продукции;

- платежи за топливо и энергию;
- расходы на текущий ремонт и со-

держание основных средств;
- коммерческие расходы;
- погашение обязательств по кратко-

срочным кредитам, взятым для погашения 
обязательств по текущей деятельности.

Оттоки по инвестиционной пла-
тежеспособности имеют следующую  
структуру:

- приобретение основных средств 
и нематериальных активов;

- оплата услуг сторонних организаций, 
не относящихся на себестоимость продук-
ции (в том числе затраты на проведение 
оценки имущества предприятия) [4].

Анализ обязательств по природе их 
возникновения позволит руководству 
предприятия не только выявлять нали-
чие неплатежеспособности или анор-
мальной платежеспособности, но и ана-
лизировать  – какой вид деятельности 
вызывает возникновение обязательств, 
погашение которых является затрудни-
тельным. Так, например, анализ может 
показать, что предприятие не испыты-
вает трудностей с  погашением обяза-
тельств по текущей деятельности, одна-
ко долгосрочные инвестиционные кре-
диты не могут быть погашены своевре-
менно. Своевременное выявление дан-
ной проблемы позволит пересмотреть 
инвестиционную политику или принять 
меры к сокращению размера операцион-
ных обязательств в будущих периодах, 
для перенаправления денежных средств 
на реализацию инвестиционных проек-
тов. Таким образом, следует выделять 
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операционные и инвестиционные обяза-
тельства предприятия.

Следующим шагом является состав-
ление графика погашения обязательств 
с использованием следующих критериев:

- первоочередному погашению под-
лежат обязательства, просроченные 
более, чем на три месяца (срок, по-
сле которого возможно возбуждение 
дела о  несостоятельности (банкрот-
стве) предприятия;

- далее следует рассмотреть воз-
можность погашения обязательств пе-
ред ключевыми поставщиками, так как 
в большинстве случаев ущерб от разры-
ва налаженных деловых связей и потери 
репутации значительно превосходит за-
траты на штрафы и пени по просрочен-
ным обязательствам;

- прочие обязательства следует пога-
шать, ориентируясь, в первую очередь, 
на максимальный размер денежных вы-
плат при их несвоевременной оплате.

Предлагается первоочередное пога-
шение обязательств, просроченных бо-
лее, чем на три месяца, далее следуют 
обязательства перед ключевыми постав-
щиками, а  оставшаяся долговая масса 
погашается с учетом денежного ущер-
ба от штрафов и  пеней при задержке 
их исполнения.

Далее рассмотрим, как ранжирова-
ние обязательств способствует формиро-
ванию стратегии предотвращения бан-
кротства на предприятии, столкнувшем-
ся с проблемой неплатёжеспособности. 
Приведем ранжирование обязательств 
по степени срочности погашения для 
ООО «Олимп». Основным направлени-
ем бизнеса ООО «Олимп» является про-
дажа крепкой алкогольной продукции, 
элитного пива и табачных изделий. При 
анализе финансового состояния ООО 
«Олимп» было установлено, что первые 
три квартала 2018 года предприятие от-
работало в нормальном финансовом ре-
жиме, а в четвертом квартале 2018 года 
и в первом квартале 2019 года, наблю-
далась нехватка денежных средств, для 
оплаты текущих обязательств. Данные 
результаты были получены при количе-
ственной оценке платежеспособности, 
методом, основанным на соизмерении 
притока и оттока денежных средств.

Далее предлагается рассмотреть те-
кущие обязательства ООО «Олимп» 

и  разработать график их погашения 
с учетом, приведенных выше критериев, 
характеризующих степень ущерба от их 
несвоевременного погашения.

В таблице приведены данные креди-
торской задолженности ООО «Олимп» 
перед организациями.

Данные по кредиторской 
задолженности ООО «Олимп» 

№ 
п/п

Наименование
 организаций

Кредиторская 
задолженность, 
по состоянию  

на 01.04.2019 г., 
тыс. руб.

1 ООО «Олга-К» 1190,8
2 ИП Сонузгаев Э.Т. 67,4
3 ИП Шмелев С.Н. 140,7
4 ООО «Льговский» 64,4
5 ООО «Строй-сервис» 225,9
6 ООО «Славный продукт» 303,4
7 ООО «СНС» 141,3

Всего: 2133,9

Из таблицы видно, что по состоя-
нию на 1 апреля 2019 года наступив-
шие обязательства ООО «Олимп» со-
ставляют 2133,9 тыс. руб. На момент 
проведения анализа ООО «Олимп» об-
ладало денежными средствами в  раз-
мере 1737,6 тыс. руб. Таким образом, 
компания не располагала достаточными 
денежными средствами для погашения 
имеющихся обязательств.

Первоочередным является погашение 
обязательств, срок исполнения по кото-
рым наступил более трех месяцев, назад, 
однако таковых у ООО «Олимп» по со-
стоянию на 01.04.2019 г. не имелось.

Следующим критерием анализа яв-
ляется выявление ключевых постав-
щиков, сотрудничество с которыми для 
предприятия стратегически важно. Та-
ких поставщиков у ООО «Олимп» было 
выявлено три: ООО «Олга-К»(поставки 
вин), ООО «Славный продукт» (постав-
ки коньяков) и ООО «СНС» (табачная 
продукция). В ходе переговоров было 
установлено, что руководство двух ор-
ганизаций – кредиторов не рассматри-
вает какие-либо варианты по пролон-
гации обязательств, а также зачету вза-
имных требований, то есть погашению 
обязательств в  неденежной форме [5]. 
В силу важности продолжения дальней-
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шего сотрудничества с ключевыми по-
ставщиками вин и коньяков было пред-
ложено погашение обязательств перед 
ООО «Олга –К» в размере 1190,8 тыс.
руб. и ООО «Славный продукт в разме-
ре 303,4 тыс.руб. Что же касается ООО 
«СНС», то с данным кредитором было 
достигнуто соглашение о погашении на-
ступивших обязательств в неденежной 
форме, путем предоставления в аренду 
складских помещений ООО «Олимп». 
Таким образом, после погашения обя-
зательств перед ключевыми кредитора-
ми, денежных средств в распоряжении 
ООО «Олимп» останется 243,4 тыс. руб., 
а денежных обязательств к исполнению 
498,4 тыс. руб. 

Так как размер обязательств превы-
шал имеющиеся денежные средства, 
целесообразным являлось проведение 
дальнейших переговоров об их погаше-
нии в неденежной форме. Однако, толь-
ко с руководством ООО «Строй-сервис» 
было достигнуто соглашение об испол-
нение текущего денежного обязатель-
ства встречной поставкой товаров (элит-
ные подарочные сорта вина и коньяков) 
по сниженным ценам от ООО «Олимп». 
Таким образом, размер денежных обяза-
тельств был уменьшен до 272,5 тыс. руб. 

Для оставшихся кредиторов был 
рассчитан размер ежедневных расходов 
при невыполнении наступивших обя-
зательств. Кпени  ИП Шмелев  С.Н. = 1407 руб., 
Кпени  ИП Сонузгаев  Э.Т. = 674 руб., Кпени ООО 

«Льговский» = 644 руб. Так же было уч-
тено, что в договоре с ИП Сонузгаев Э.Т. 
предусмотрен штраф за несвоевремен-
ное выполнение обязательств в размере 
20 тыс руб. Таким образом, было пред-
ложено полное погашение обязательств 
в  первую очередь перед ИП Сонузга-
ев  Э.Т. и  ИП Шмелевым С.Н. Перед 
ООО «Льговский» было предложено ча-
стичное погашение обязательств в раз-
мере 35,3 тыс. руб.

Таким образом, предложенный под-
ход к  анализу обязательств неплате-
жеспособного предприятия, позволил 
снизить уровень просроченных обяза-
тельств с 2133,9 тыс. руб. до 29.1 тыс. 
руб., а также сформировать «благопри-
ятную» структуру просроченных обяза-
тельств, так как предприятие-кредитор 
ООО «Льговский» не является ключе-
вым контрагентом и  сумма штрафов 
и  пеней по просроченным обязатель-
ствам минимальна по сравнению с дру-
гими кредиторами.

В целом, наличие удобно и деталь-
но структурированной информации о за-
долженности предприятия будет способ-
ствовать определению приоритетных 
для погашения обязательств в условиях 
недостатка денежных средств, обосно-
ванному формированию платежного ка-
лендаря, выявлению и устранению не-
оправданных диспропорций в структуре 
задолженности предприятия и  сроках 
ее погашения.
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