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ВВЕДЕНИЕ

Представления различных слоев российского населения, включая

научное и  образовательное сообщества, о зарубежной (прежде всего, за-

падной) практике антикризисного управления образуют причудливую

смесь из некоторых знаний о зарубежных концепциях и фактах в этой об-

ласти, искаженных нашими собственными невежеством, предрассудками,

страхами и надеждами.

Начиная с того, что англоязычное “crisis management” было переве-

дено (вернее, перетолковано) на русский язык как «антикризисное управ-

ление1», в котором определение «кризисный» было дополнено приросшим

к нему в России предикатом «анти-», имеющим четкий негативный отте-

нок, был искаженно воспринят и смысл понятия: если в России объектом

«антикризисного управления» считается та социально-экономическая си-

стема, которая переживает (или которой угрожает) кризис, то за рубежом в

качестве объекта “crisis management” рассматривается прежде всего сам

кризис как ситуация или процесс.

А дальше произошло следующее: российское «антикризисное управ-

ление» обросло своей собственной терминологией, определениями, типи-

зациями, содержанием, концептуальной и нормативно-правовой базой и

пр., а затем весь этот уже наш собственный комплекс знаний и представ-

лений был «опрокинут» обратно на зарубежную практику и науку в по-

пытках познать и понять, как они там это «антикризисное управление»

осуществляют, и что они вообще об этом думают.

Истоки аберрации восприятия “crisis management” в России лежат в

том, что на протяжении 70 лет в советской экономической науке господ-

ствовала точка зрения, согласно которой при социализме кризисов не бы-

вает, а кризисы присущи  только капитализму. Более того, капитализм об-

речен на гибель, смертельно болен, и смертельная болезнь эта проявляется

1 Проблема соотношения терминов «менеджмент» и «управление» здесь не рассматривается, и в настоящей работе
они используются как синонимы. – Е.Ф.
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именно в кризисах: в национальных экономических кризисах (падении

спроса и производства,  росте безработицы), в глобальных экономических

кризисах и в мировых войнах, и, - в конце концов, - в «общем кризисе ка-

питализма при империализме», предложенном В.Лениным.

Из советского представления о кризисах как о смертельно-опасной

угрозе были сделаны два вывода:

Во-первых, считалось само собой очевидным, что отношение к кри-

зисам на Западе должно быть сугубо отрицательным, и что любые попытки

там что-то сделать с кризисами должны быть по сути «антикризисными»,

то есть нацеленными на то, чтобы кризисы предотвратить или преодолеть.

Во-вторых, любые буржуазные теории кризисов признавались в Со-

ветском Союзе  ошибочными, а основанная на этих теориях практика «ан-

тикризисного управления», - бесперспективной и не имеющей никаких

шансов на успех.

Отсюда проистекало отношение к буржуазным  теориям, связанным

с кризисами:   изучать их надо, они, по своему, могут быть любопытными,

но особого практического значения не имеют: эти теории ошибочны по

определению, поскольку пытаются подвести теоретическую базу под то,

как избежать кризисы иди победить их, а этого при капитализме быть не

может.

Возвращение России в начале 1990-х годов в мировое русло рыноч-

ных отношений сопровождалось кризисными процессами в российской

экономике. Россия сама оказалась в «кризисной» реальности, «на минном

поле рыночного капитализма», и все зарубежные методы «crisis manage-

ment», понимаемого  в России как «антикризисное управление», мгновенно

оказались здесь  востребованными.

Возникла необходимость в срочном создании института банкротства,

что потребовало принятия специального законодательства и образования

соответствующих структур.
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В этих условиях основным источником теоретических наработок,

юридических концепций и практики стал международный (зарубежный)

опыт кризисного управления. В той мере, в какой частная собственность,

рыночные отношения еще не укоренились в российской практике, в какой

российская экономика продолжает быть переходной, международный опыт

является важнейшим подспорьем для этого транзитивного процесса.

Страны с развитыми рыночными отношениями  накопили большой

опыт обращения с кризисами на всех уровнях экономических отношений,

и, прежде всего, на уровне предприятий. Этот опыт за рубежом постоянно

развивается и совершенствуется, накапливаются новые знания и практиче-

ские методы кризисного менеджмента. Особенно активизировался этот

процесс с началом мирового финансового кризиса в 2008 г. Однако опыт

антикризисного управления в условиях последнего глобального кризиса за

рубежом еще не обобщен, и соответствующие исследования появятся поз-

же.

Тем не менее, потенциал использования в России накопленного до

сих пор международного опыта антикризисного управления далеко не ис-

черпан, и изучение этого опыта продолжает оставаться актуальным.

В настоящей работе предпринята попытка «возвращения к истокам»,

- то есть изучения зарубежного опыта кризисного  менеджмента в той си-

стеме терминов, понятий, концепций и практики, которая существует и

развивается там пока еще независимо от  сложившихся в России образов и

представлений.
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ТЕМА 1. КОНЦЕПТУАЛЬНЫЕ ОСНОВЫ ЗАРУБЕЖНЫХ
ПРЕДСТАВЛЕНИЙ ОБ АНТИКРИЗИСНОМ УПРАВЛЕНИИ

Глава 1. Кризисы предприятия: зарубежные понятия, сущность,
типология, причины возникновения, стадии развития. Внезапные и
тлеющие кризисы.

1.1. Зарубежные подходы к определению термина «кризис»

Термин «кризис» является ключевым в понятийном аппарате и кон-

цепциях антикризисного управления. От того, какое содержание вкладыва-

ется в понятие кризис, непосредственно зависит и содержание антикризис-

ного управления.

В международной практике антикризисного управления используют-

ся такие определения кризиса:

«Кризис – это ситуация, которая достигла чрезвычайно трудного или

опасного состояния»1.

«Кризис – чрезвычайно опасная или трудная нестабильная ситуа-

ция»2.

«Кризис – нестабильная ситуация, угрожающая очень негативными

последствиями»3.

«Кризис – нестабильное или критическое положение дел, угрожаю-

щее радикальными негативными изменениями»4.

За рубежом кризис не представляют себе как нечто такое, что неиз-

бежно повлечет за собой катастрофу. Напротив, кризис можно преодолеть,

надо только приложить к этому соответствующие усилия, в чем и состоит

смысл антикризисного управления. Поэтому существует достаточно много

определений кризиса, подчеркивающих необходимость активных действий

в критических ситуациях:

1 Cambridge Advanced Learner's Dictionary. – http://dictionary.cambridge.org/define.asp?key=18339&dict=CALD
2 Webster's Revised Unabridged Dictionary. – http://dict.die.net/crisis/
3 Merriam-Webster Online Dictionary. – op.cit.
4 Dick van Flooten. Crisis – What?, 19.09.2001, p. 4. –
http://www.dicuore.nl/cmsv2/download.php?ade5e9b71e5445972bf44bf04c01b664
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«Кризис – критическое событие, которое, – если на него должным

образом не прореагировать, – может произвести драматический негатив-

ный эффект»1.

«Кризис – неожиданно возникшая проблема, которая требует немед-

ленного реагирования; в противном случае эта проблема угрожает чрезвы-

чайными последствиями»2.

«Кризис – значительное событие, угрожающее серьезными послед-

ствиями, которое требует немедленного реагирования»3.

Таким образом, интуитивное определение термина «кризис» за ру-

бежом включает в себя такие атрибуты, как нечто очень серьезное, угро-

жающее, требующее немедленного и самого решительного реагирования.

1.2. Причины кризисов предприятий за рубежом. Стадии развития

Своевременное выявление причин кризиса предприятия является

первым шагом на пути к его успешному оздоровлению.

Зарубежная практика антикризисного управления выделяет внешние

и внутренние причины кризиса.

Внешние причины кризиса связаны с неблагоприятными событиями,

совпадениями событий и  процессами  во внешней среде предприятия.

Условно всю внешнюю среду подразделяют на политическую, экономиче-

скую, социальную и технологические сферы. Часто в теоретических рабо-

тах по антикризисному управлению к внешней среде относят события и

процессы, происходящие  в государстве в целом (на национальном уровне)

и на международной арене. Эти факторы особенно значимы в условиях

глобального финансово-экономического кризиса 2008-? годов.

Однако независимо от глобальной или национальной экономической

конъюнктуры прагматичные зарубежные специалисты по антикризисному

1 DISASTER RECOVERY JOURNAL. BUSINESS CONTINUITY GLOSSARY. -
http://www.drj.com/glossary/drjglossary.html
2 Brown, Ralph. Dealing With Crisis, November, 2003. – http://www.online-business-plans.com/nov03newsletter.html
3 Crisis Management Handbook. – http://www.globaled.us/peacecorps/crisiscontent.html#1.1
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управлению полагают, что у каждого предприятия есть свой специфиче-

ский набор  факторов внешней среды, которые могут быть причиной кри-

зиса именно этого предприятия. Например, в качестве внешних причин

кризиса маленького кафе могут быть уход на пенсию старого санитарного

инспектора и появление нового (политический фактор), открытие по со-

седству другого кафе (экономический фактор), приезд на жительство в

район переселенцев из арабских стран (социальный фактор),  появление на

рынке более эффектной, но и более дорогой кофеварочной машины (тех-

нологический фактор).

Для нефтедобывающей компании набор и масштаб факторов внеш-

ней среды, естественно, другие, но эти факторы существуют, и их необхо-

димо уметь выявлять и оценивать их последствия.

Внутренние причины кризисов предприятий очень многообразны;

они могут лежать в самых разных направлениях и сферах деятельности

предприятия (применяемая стратегия, реализация продукции, производ-

ство, закупки, маркетинг, финансовая деятельность, кадровая политика,

применяемая технология, управления и др.)

По мнению зарубежных специалистов, особое место среди внутрен-

них причин кризиса занимают неэффективное или недобросовестное

управление предприятием, низкий уровень квалификации и мотивации

персонала.

Развитие кризиса предприятия часто является длительным процессом

и включает несколько этапов.

Первый этап – кризис стратегии – характеризует неэффективность

выбранной менеджерами стратегии функционирования предприятия. При-

чинами стратегического кризиса являются неверные управленческие ре-

шения в основной деятельности, в выборе клиентов, в определении ключе-

вых факторов успеха.
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За кризисом стратегии следует структурный кризис, который прояв-

ляется в неадекватности структуры предприятия к его целям, задачам и

условиям деятельности.

Нерешенность проблем структурного кризиса незамедлительно при-

водит к денежному кризису (кризису рентабельности), при котором стра-

тегические и структурные просчеты предприятия способствуют тому, что

оно перестает приносить прибыль.

В случае безуспешности мер по восстановлению рентабельности

возникает кризис ликвидности, то есть нехватка денежных средств и лик-

видных активов для выполнения предприятиям своих денежных обяза-

тельств. В большинстве случаев наличие кризиса осознается на  стадии

кризиса ликвидности.

Если кризис ликвидности быстро преодолеть не удается, наступает

неплатежеспособность предприятия, от которой до банкротства – один

шаг.

1.3. Зарубежная типизация кризисов.

За рубежом применяют, как правило, такой метод типизации кризи-

сов, который основан на учете таких типов кризисов, реальность которых

подтверждена устоявшейся практикой.

Зарубежная научная и учебная литература и практика различает два

основных критерия типизации кризисов: по масштабу объектов и по харак-

теру кризиса (табл. 1). Критериальные состояния такого признака типиза-

ции, как масштаб объекта кризиса, составляют четкую убывающую по-

следовательность (от большего к меньшему).
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Таблица 1

Принципы типизации кризисов

Принцип 1:
по масштабу объекта

Принцип 2:
по характеру кризиса

 глобальный;
 региональный (в

масштабе нескольких стран);
 национальный;
 локальный;
 местный;
 предприятия;
 семьи;
 личности

 военно-
политический;

 политический;
 экономический;
 техногенных ката-

строф;
 социальный;
 стихийных бед-

ствий;
 экологический;
 прочие

Практически любые типы кризисов попадают в эти две большие

группы.

Так, национальный военно-политический кризис определяется Мини-

стерством обороны США следующим образом:

«Кризис – ситуация, несущая в себе угрозу Соединенным Штатам

или их жизненным интересам, которая развивается так быстро и создает

условия такого дипломатического, экономического, политического или во-

енного значения, что использование вооруженных сил и ресурсов должно

серьезно рассматриваться в качестве инструмента достижения националь-

ных целей»1.

1 US Ministry of Defenсe. Strategic deployment. Planning course. Crisis definition. –
http://66.249.93.104/search?q=cache:AAQH4qw7QS0J:www.transchool.eustis.army.mil/Training/web/STRADPC_Module-
7.ppt+crisis+definition&hl=en&ct=clnk&cd=34.
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В отношении практически каждого типа кризиса, образуемого одно-

временным применением обоих вышеприведенных признаков, существуют

или предложены свои механизмы антикризисного управления.

Например, для разрешения глобальных и региональных военно-

политических кризисов существует Совет безопасности ООН1.

Страны Западной Европы и Северной Америки пытаются разрешить

военно-политические кризисы с помощью блока НАТО2.

Для решения аналогичных проблем в рамках Европейского Союза

при Совете Министров ЕС создан Комитет политики и безопасности3.

Глобальный экологический кризис парникового эффекта мир пыта-

ется разрешить с помощью Киотского Протокола4.

Механизмом предупреждения и преодоления последствий регио-

нальных и национальных стихийных кризисов стала Конвенция Тампере

от 1998 г.5

Однако все типы кризисов, упомянутые выше, относятся к кризисам

макро– (-политическим, -экономическим, -экологическим и пр.), в то вре-

мя, как в контексте настоящей работы наибольший интерес вызывают кри-

зисы предприятий.

Зарубежные определения кризиса предприятия таковы:

«Кризис – это событие или совокупность обстоятельств, которые

мешают вашему бизнесу делать бизнес» – писала Президент компании

“Crisis Management Consulting” Джейн Деккер6.

«Кризис – это все то, что угрожает деятельности, персоналу, акцио-

нерному капиталу, заинтересованным лицам (stakeholders)1, бренду, репу-

тации, доверию или целям предприятия»2.

1 Устав ООН, Глава V. – http://www.un.org/russian/documen/basicdoc/charter.htm#chapt5
2 The North Atlantic Treaty. – http://www.nato.int/docu/basictxt/treaty.htm
3 The European Union's New Crisis Management Capability. – http://kroc.nd.edu/polbriefs/pbrief3.shtml
4 The Kyoto Protocol. – http://unfccc.int/cop4/kp/kp.html
5 The Tampere Convention on the Provision of Telecommunication Resources for Disaster Mitigation and Relief Operations.
– http://www.reliefweb.int/telecoms/tampere/
6 Decker, Jain. Thinking and Planning Critically and Creatively to Protect Your Company and Stay in Business.–
http://www.briefings.com/Audio68.asp
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«Кризис предприятия может быть определен как потеря равновесия в

одной или нескольких подсистемах предприятия, что может негативно

воздействовать на достижение целей предприятия или даже угрожать его

существованию»3.

«Кризис – критическое событие, которое, – если на него не отреаги-

ровать соответствующим образом, – может драматически воздействовать

на прибыльность организации, ее репутацию или способность действо-

вать»4.

Нетрудно заметить, что кризис предприятия, также как и кризис во-

обще, содержит в себе драматические угрозы для предприятия, но набор

того, чему конкретно угрожает кризис, у разных авторов различен. Если

проанализировать и суммировать наиболее существенные характеристики

из определений, приведенных выше, то кризис предприятия может быть

определен как событие, угрожающее целям, жизнеспособности или суще-

ствованию предприятия.

При этом необходимо сделать несколько пояснений.

Во-первых, цель предприятия в рыночной экономике – вовсе не

только получение прибыли. Цель - это некая общественно-полезная функ-

ция, отличающая предприятие от всех других; это то, что определяет стра-

тегию предприятия, его структуру, задачи и направления деятельности.

Во-вторых, жизнеспособным предприятием в рыночной экономике

считается такое, которое:

(i) способно полностью и в срок выполнять свои финансовые обяза-

тельства (то есть платежеспособно);

1 Термин «заинтересованные лица» (“Stakeholders”) является ключевым в развивающейся на Западе с 1963 г.
«Теории заинтересованных лиц» (Stakeholders Theory), смысл которой состоит в том, что частное предприятие
должно быть социально-ориентированным, и что помимо акционеров (собственников) предприятия существует
гораздо более широкий круг лиц (stakeholders), которые могут оказывать влияние на деятельность предприятия и чьи
интересы предприятие, в свою очередь, должно учитывать в своей деятельности. К числу «заинтересованных лиц»
предприятия относят, как правило, его акционеров, руководителей, персонал, поставщиков, потребителей,
кредиторов, средства массовой информации, представителей государства, сообщество местных жителей и общество
в целом. – Stakeholder Theory. – http://www.referenceforbusiness.com/encyclopedia/Sel-Str/Stakeholder-Theory.html
2 The Business Continuity Institute. – http://www.thebci.org/Glossary.pdf
3 Zuzak, Roman. Corporate Culture as a Source of Crisis in Companies, p.1. –
http://www.krisennavigator.de/crisisnavigator.org/atincme.html
4 Disaster Recovery Journal. Business Continuity Glossary. – http://www.drj.com/glossary/drjglossary.html
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(ii) стабильно прибыльно;

(iii) ликвидно.

При этом под ликвидностью предприятия западные специалисты

понимаются не деньги или активы, которые можно быстро превратить в

деньги, а способность предприятия быть проданным за цену, соответ-

ствующую риску вложения (или, что то же самое, способность предприя-

тия приносить своим собственникам доход, соизмеримый с риском вло-

жения)1.

Наиболее простая и в то же время практичная зарубежная типология

кризисов предприятия включает в себя всего два первичных типа: внезап-

ные (Sudden) кризисы и тлеющие (Smoldering) кризисы2. Причем, на долю

внезапных кризисов приходится , по оценкам, 29% всех кризисов предприя-

тий в мире, а на долю тлеющих – 71%3.

1.4. Внезапные кризисы предприятий и причины их возникновения

Внезапный кризис определяется как «непредвиденное и внезапное

нарушение бизнеса предприятия»4, 5. Именно к внезапному кризису приме-

нимы все толкования, которые определяют кризис как момент, событие

или ситуацию.

Причинами внезапных кризисов могут быть такие непредсказуемые

события, как:

а) авария, повлекшая за собой потерю, разрушение или порчу иму-

щества, предназначенного для ведения бизнеса, делающая невозможным

производительное использование этого имущества;

1 Koenig,.Daniel. Financial Viability. – http://www.memagazine.org/supparch/emnov04/finmeas/finmeas.html
2 Institute For Crisis Management (ICM), Louisville, KY, USA. – http://www.crisisexperts.com/04report.htm
3 ANNUAL ICM CRISIS REPORT. – http://www.crisisexperts.com/pub.htm
4 Institute For Crisis Management (ICM), Louisville, KY, USA. – http://www.crisisexperts.com/crisisdef_main.htm
5 Кстати, здесь было бы не лишним дать хотя бы самое простое определение бизнеса: «Бизнес – это такое
решение проблем потребителей, которое позволяет владельцу бизнеса получать устойчивую прибыль».
Кайзер, Марк. – http://www.worthwhilemag.com/entry/2004/04/06/the_meaning_of_business.php
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б) причиненная бизнесом предприятия смерть, ранение или серьез-

ное заболевание руководителей, персонала, поставщиков, потребителей,

посетителей и других лиц;

в) внезапная смерть или недееспособность ключевого руководителя

предприятия;

г) выброс или утечка в окружающую среду вредных или загрязняю-

щих веществ;

д) авария, повлекшая за собой прекращение деятельности телефон-

ной, компьютерной связи или других коммуникационных систем;

е) значительное сокращение коммунальных и иных услуг, необходи-

мых для ведения бизнеса;

ж) стихийное бедствие, которое нарушает ведение бизнеса и угрожа-

ет персоналу;

з) акт насилия на предприятии, затрагивающий персонал, членов их

семей или потребителей1.

В основу дифференциации внезапных кризисов на типы лежит такой

признак типизации, как тяжесть кризиса. В зарубежной практике приня-

то выделять четыре уровня тяжести внезапного кризиса (табл. 2).

Таблица 2

Уровни тяжести внезапного кризиса

№ п/п Уровень тяжести кризиса Методы пре-
одоления

Практические приме-
ры и последствия

1 1 уровень тяжести Может быть
преодолен де-
журным персо-
налом, ответ-
ственным за раз-
решение ситуа-
ций такого типа

Невнимательный со-
трудник оставил за-
масленные тряпки в
кладовке офиса компа-
нии. Произошло их са-
мовозгорание. К сча-
стью, огонь был во-
время замечен и лик-
видирован одним из
охранников фирмы

1 Institute For Crisis Management (ICM), Louisville, KY, USA. – http://www.crisisexperts.com/crisisdef_main.htm. – op. cit.



17

17

№ п/п Уровень тяжести кризиса Методы пре-
одоления

Практические приме-
ры и последствия

2 2 уровень тяжести Может быть
преодолен де-
журным персо-
налом вместе с
другими сотруд-
никами, оказав-
шимися на рабо-
те, и с теми, ко-
торых удалось
вызвать из дома

Пожар потушен персо-
налом компании, но
огонь и дым повредили
мебель. Руководство
возмущено и предпола-
гает через суд взыскать
убытки с нерадивого
сотрудника

3 3 уровень тяжести Требует привле-
чения ресурсов и
персонала извне:
сотрудников из
других подраз-
делений компа-
нии и/или из
сторонних орга-
низаций

Пожар вовремя не был
обнаружен и огонь
распространился на
другие помещения
фирмы. Вызвали по-
жарную команду, ко-
торая ликвидировала
пожар, но при этом се-
рьезно пострадали два
офиса других компа-
ний. Сообщение о по-
жаре передали по двум
телевизионным кана-
лам, и было высказано
предположение, что
причиной пожара яви-
лась небрежность со-
трудника фирмы

4 4 уровень тяжести Ситуация вышла
из-под контроля
руководства
компании и
угрожает другим
предприятиям и
большому числу
сотрудников. До
момента ликви-
дации послед-
ствий кризиса

Огонь вышел за пре-
делы здания. Сильный
ветер раздул пожар,
разнес искры и вызвал
пожары в соседних
зданиях, из которых
пришлось эвакуиро-
вать людей. Пожарная
служба вызвала по-
мощь из других райо-
нов города для того,
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№ п/п Уровень тяжести кризиса Методы пре-
одоления

Практические приме-
ры и последствия

бизнес приоста-
новлен; часть
персонала вы-
полняет другие
обязанности,
часть – переве-
дена в другие
подразделения,
часть – отпуще-
на в принуди-
тельные отпуска;
отгрузка про-
дукции потреби-
телям или оказа-
ние услуг клиен-
там приостанов-
лены и т.д.

чтобы справиться с не-
сколькими пожарами.
Местные телевизион-
ные станции несколько
раз передавали сооб-
щение о пожаре, а за-
тем эта новость попала
в вечерний выпуск но-
востей, причем была
указана возможная
причина пожара

В приведенных ранее определениях кризиса предприятия перечис-

лялись различные атрибуты его деятельности, угроза которым для него

критична: бизнес, деятельность, персонал, акционерный капитал, заинте-

ресованные лица, бренд, репутация, доверие, цели. (Можно предположить,

что атрибуты предприятия целесообразно использовать как еще один при-

знак типизации, в котором каждый атрибут являлся бы критериальным

значением данного признака. Но помня, что кризис – этот системное явле-

ние, захватывающее всю систему (в данном случае – предприятие) цели-

ком, это представляется нецелесообразным).

Вместе с тем, среди всех атрибутов предприятия есть два, неожидан-

ная угроза каждому из которых является фактором специфических внезап-

ных  кризисов: это непрерывность (бесперебойность) деятельности пред-

приятия и репутация предприятия.

Примером первого типа кризиса является террористическая атака на

Всемирный Торговый Центр (ВТЦ) в Нью-Йорке 11 сентября 2001 г. Кри-
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зис поразил сотни фирм, арендовавших помещения в расположенных

вблизи ВТЦ зданиях: никто из персонала этих фирм физически не постра-

дал, но деятельность предприятий была приостановлена на несколько

недель, пока не были восстановлены телефонная и Интернет-связь, водо-,

газо-, энерго– и прочее снабжение, канализация.  Многие предприятия это-

го перерыва в деятельности не пережили.

Кстати, не следует думать, что только такие чрезвычайные события,

как взрывы зданий, землетрясения, тайфуны и цунами могут быть причи-

ной кризис непрерывности (бесперебойности) деятельности предприятия.

Причинами кризиса непрерывности бывают события гораздо более мел-

кие, и наиболее частыми из них являются падение внутренних информаци-

онных систем и сетей.

За рубежом были проработаны теоретические и методические под-

ходы к предотвращению и нейтрализации последствий таких кризисов и

появился  самостоятельный подтип антикризисного управления: антикри-

зисное управление в целях сохранения непрерывности деятельности пред-

приятия (Crisis continuity management)1.

Второй тип кризиса на Западе определяется как кризис репутации

(Reputation crisis).

При этом под кризисом репутации понимают:

«Неожиданное негативное событие или серия событий, которые

вызывают интенсивное и нежелательное обсуждение в обществе, что, в

свою очередь, вредит репутации предприятия, после чего события выхо-

дят из-под контроля и нормальная деятельность предприятия становит-

ся невозможной»2.

«Частичная или полная утеря контроля над бизнес-процессами, ко-

торая, – в результате публичной огласки и обсуждения, – может серьез-

1 Shaw, Gregory L. BUSINESS CRISIS AND CONTINUITY MANAGEMENT. –
http://www.gwu.edu/~icdrm/publications/ShawTextbook011105.pdf
2 Keeney, Dan. – http://www.keeneypr.com/en/art/?83.
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но и надолго уменьшить прибыльность или конкурентоспособность пред-

приятия»1.

Речь идет о том, что огласка и обсуждение в средствах массовой ин-

формации даже не очень значительного негативного явления или события

на предприятии (а иногда и слуха) может его погубить. При этом огласка и

обсуждение в СМИ негативной для предприятия информации провоцирует

повышенное внимание к его деятельности регулирующих и контрольных

органов. Затем при увеличении негативных материалов «неустойчивые»

акционеры начинают продавать акции, курс которых снижается, что при-

водит к лавинообразной потере доверия к предприятию со стороны заин-

тересованных лиц, прежде всего акционеров, кредиторов и потребителей.

Это вызывает массовую продажу акций, досрочное истребование кредитов,

что, - в конечном итоге, - может привести  предприятие к банкротству.

Основным методом борьбы с этим типом внезапного кризиса являет-

ся эффективная PR-кампания в СМИ, и соответствующий данному кризису

тип антикризисного управления называется антикризисным PR (Crisis

Public Relations, или Crisis Communications)2,3.

1.5. Тлеющие кризисы предприятия и их классификация
Вторым типом кризиса предприятия согласно рассматриваемой здесь

типизации является тлеющий кризис, который может быть определен так:

«Тлеющий кризис – это серьезная проблема, скрыто существовав-

шая и развивавшаяся на предприятии, но о которой вплоть до момента ее

выявления не было известно ни внутри компании, ни вне нее, и которая

может привести к превышающим всякие ожидаемые размеры расходам,

убыткам и прочим угрозам»4. Применительно к тлеющим кризисам при-

менимы все толкования, которые определяют кризис как процесс, в част-

1 Glossary. Risk communication. –
http://www.kfa-juelich.de/mut/vdi/vdi_bericht_e/glossar_e.html.
2 Brundage, Richard Wm.. Crisis communication – An Outline for Survival. –
http://www.krisennavigator.de/crisisnavigator.org/atincme.html
3 Griffin, Andrew. New Strategies for Reputation Management. – London and Philadelphia: KOGAN PAGE, 2008.
4 ICM Crisis Definitions. – http://www.crisisexperts.com/crisisdef_main.htm.– op.cit.
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ности процесс потери устойчивости предприятия или процесс перехода

предприятия из одного состояния устойчивости в другое.

Различают несколько классификаций причин тлеющих кризисов:

Классификация 1. Причинами тлеющих кризисов могут быть:

а) нарушения установленных государством норм безопасности (по-

жарной, санитарной, экологической и пр.);

б) неудовлетворенность покупателей/потребителей качеством това-

ров/обслуживания и ценами;

в) «отложенные» негативные последствия использования продукции

фирмы (поломки, заболевания и т.п.);

г) расследования со стороны государственных, региональных или

местных органов власти (фискальных, надзорных, контрольных и др.);

д) саботаж или шантаж угрозой огласки/исков со стороны обижен-

ных/уволенных сотрудников;

е) наличие серьезных внутренних проблем, о которых должны быть

проинформированы акционеры, потребители, инвесторы, государственные

органы, но которые, тем не менее, скрывались от заинтересованных сто-

рон.

Классификация 2. Причинами тлеющих кризисов являются:

а) руководство предприятия;

б) персонал предприятия;

и) все прочее.

Анализ причин тлеющих кризисов по классификации 2 свидетель-

ствует о том, что:

– за счет руководства (неумелости, некомпетентности, нечестности)

происходит 53% всех тлеющих кризисов предприятий в мире;

– за счет персонала – 28% тлеющих кризисов предприятий;

– за счет всех остальных причин – 19%.1

1 Institute For Crisis Management (ICM), Louisville, KY, USA. – http://www.crisisexperts.com/pub.htm
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Классификация 3. Если же принять ту точку зрения, что квалифика-

ция персонала, его добросовестность - недобросовестность, честность - во-

роватость, лояльность - нелояльность к компании зависят прежде всего от

руководства предприятия и проводимой им политики в отношении персо-

нала, то тогда причин тлеющих кризисов останется всего две:

а) руководство предприятия;

б) все остальное.

Если согласиться со справедливостью Классификации 3, то окажет-

ся, что 81% всех тлеющих кризисов и 57,5% всех кризисов предприятий во-

обще происходит в мире из-за руководства, а на долю всех остальных

причин (внешних и внутренних)  приходится всего 19% кризисов предпри-

ятий.

1.6. Зарубежные понятия рисков в деятельности предприятий

Еще одним термином, которым пользуются зарубежные специалисты

по антикризисному управлению, является термин «риск». Достижение по-

нятийной четкости в различении данных двух терминов – проблема обще-

экономическая, поскольку наряду с антикризисным управлением за рубе-

жом активно развивается теория и практика управления рисками.

Самое краткое зарубежное определение термина риск выглядит так:

«Риск – это угроза потерь»1.

Есть и более развернутые определения:

«Риск – это источник опасности; возможность понести потери и по-

терпеть неудачу»2.

«Риск – неопределенное событие или условие, которое, – если оно

наступит, – окажет негативное воздействие на возможность достижения

цели»3.

«Риск – исчислимая вероятность убытка или менее ожидаемого раз-

мера прибыли»1.

1 Succo,Professor. – http://www.nku.edu/~fordmw/umv141.htm
2 WordReference.com. English Dictionary. Risk. – http://www.wordreference.com/definition/risk;
3 Hillson, David. – http://www.risk-doctor.com/pdf-files/def0202.pdf



23

23

«Риск – возможность убытка; риск есть функция вероятности и по-

следствий возможного вреда»2.

Анализируя некоторые характерные черты понятия риска, отмечаем,

что:

1. Риск всегда относится к будущему; если фактор (причина) риска

наступил, то это уже не риск, а случившаяся неприятность, катастрофа и

др.

2. Риск не всегда связан с серьезной угрозой; в самом общем виде

последствия разных рисков могут варьироваться от ничтожных до ката-

строфических.

3. Риск всегда неопределенен; точно предсказать момент (и даже сам

факт) наступления риска невозможно.

4. Риск можно количественно оценить; величина риска равна произ-

ведению вероятности риска, исчисляемой долями единицы (0 – риск неве-

роятного события, 1 – риск неизбежного события), на последствия риска,

также исчисляемые долями единицы (0 – ничтожные последствия, 1 –

катастрофа, уничтожения объекта).

Таким образом, содержание кризиса и риска весьма различно: кризис

– это возникшая (или развивающаяся на наших глазах) чрезвычайно опас-

ная нестабильная ситуация, требующая немедленного реагирования; риск –

это любая вероятная угроза, как серьезная, так и не очень.

Отсюда – и неодинаковое содержание антикризисного управления и

управления рисками. Различия этих двух управленческих технологий будут

подробнее проанализированы ниже, здесь же необходимо указать, что в

последние годы наблюдается все более тесное взаимовлияние и объедине-

ние методов антикризисного управления и управления рисками.

1 InvestorsWords.com. Risk. Definition. – http://www.investorwords.com/4292/risk.html;
2 PCMAG.COM. Encyclopedia. Definition of: Risk. –
http://www.pcmag.com/encyclopedia_term/0,2542,t=risk&i=50554,00.asp.
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Глава 2. Зарубежная типизация антикризисного управления

предприятиями

2.1. Сущность и виды антикризисного управления

За время развития теории и практики антикризисного управления это

понятие претерпело определенную эволюцию, которая будет рассмотрена

в данной главе.

Первоначально под антикризисным управлением понимали преодо-

ление неожиданной кризисной ситуации. Возможность успеха здесь зави-

села от серьезности кризисной ситуации и профессионализма руководите-

ля.

Данному толкованию соответствует, например, такое определение:

«Антикризисное управление– это реагирование на непредвиденные

обстоятельства, когда уже некогда что-нибудь планировать»1.

Однако с течением времени пришло понимание того, что преодоле-

ние критической ситуации – не единовременное действие, а комплекс вза-

имосвязанных мероприятий, относящихся не только к самому моменту

кризиса, но и к периодам, кризису предшествующему и последующему.

Это повлекло за собой появления такого определения:

1 European Union. Phare Programme. A guide to project identification and
preparation. GLOSSARY. Crisis Management. –
www.mos.gov.pl/mos/publikac/Raporty_opracowania/manual/glosry_1.html
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«Антикризисное управление– это скоординированные действия,

направленные на предотвращение кризисной ситуации, ослабление

остроты кризиса и устранение его негативных последствий»1.

Следующим этапом развития антикризисного управления явилось

понимание того, что эффективность этого управления зависит от своевре-

менной идентификации кризиса, то есть от осознания ситуации именно как

кризисной (требующей немедленного и решительного реагирования) и от

выявления характера кризиса. В связи с этим определение еще более

усложнилось:

«Антикризисное управление– это три этапа действий, включающих

в себя идентификацию кризиса, планирование антикризисных мероприя-

тий и осуществление мер по преодолению кризиса»2.

Затем практика заставила антикризисное управление расшириться за

счет прогностических и упреждающих функций в дополнение к трем

предыдущим (идентификация кризиса, планирование и осуществление ан-

тикризисных мероприятий). Оказалось, что даже если кризис нельзя точно

предсказать, к нему можно заблаговременно подготовиться, тем самым

сведя вероятность наступление кризиса и его последствия к минимуму:

«Антикризисное управление представляет собой системное и по-

стоянное осуществление мероприятий по:

а) анализу и оценке потенциальных кризисов;

б) разработке планов действий по предотвращению или преодоле-

нию этих кризисов;

в) подготовке персонала к выполнению антикризисных планов;

г) мониторингу внутренней и внешней среды на предмет выявления

признаков кризисов;

д) в случае необходимости – задействованию и эффективному осу-

ществлению планов антикризисных мероприятий;

1 NATO Logistics Handbook. Definitions. – http://www.nato.int/docu/logi-en/1997/ defini.htm.
2 Wikipedia, the free encyclopedia. – http://en.wikipedia.org/wiki/Crisis_management.
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е) нейтрализации последствий кризисов».1

Это определение отображает современное состояние развития тео-

рии и практики антикризисного управления за рубежом.

Исходя из данного понимания антикризисного управления, следует

отметить, что этот термин за рубежом применяется в узком и широком

смысле. В узком смысле антикризисное управление - меры по выведению

предприятия из кризиса. Антикризисное управление в широком смысле

включает антикризисное управление в узком смысле, а также все то, что

предваряет антикризисное управление в узком смысле и следует за ним, то

есть: оценку рисков потенциальных кризисов, меры по снижению вероят-

ности кризисов, разработку планов антикризисных действий, выявление

признаков развития кризисов, ликвидацию последствий кризисов  и недо-

пущению кризисов в планируемой перспективе.

На английском языке «кризисный менеджмент» выглядит как “cri-

sis management”. Кроме того, у этого термина за рубежом есть несколько

синонимов. Например, в США в том же смысле применяют термин “turna-

round management”, или просто “turnaround” (дословно – «оборот кру-

гом»).

Применительно к частным предприятиям антикризисное управле-

ниеимеет за рубежом и другое название – “corporate recovery” (что может

быть  переведено на русский язык как «корпоративное оздоровление»).

В западной теории и практике  применяются еще термины  “reorgani-

zation” («реорганизация»), “restructuring” («реструктуризация»), “sanation”

(«санация»), “workout” (дословного перевода на русский язык нет; означа-

ет принудительное антикризисное управлениепод контролем кредиторов).

Все эти термины имеют свою специфику (зачастую нелегко разли-

чимую), и в разных странах в них вкладывают различное содержание.

1 Crisis management, – http://www.crisismanagement-disasterrecovery.com/ crisis_management.asp
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2.2. Типы антикризисного управления за рубежом

Изучение зарубежного опыта позволяет выделить несколько устой-

чивых типов антикризисного управления предприятиями.

В одной из теоретических работ по антикризисному управлению вы-

сказано совершенно справедливое соображение, что «адекватность реаги-

рования на затруднительную ситуацию в значительной степени зависит от

типа этой ситуации и от нашей способности правильно оценить ее важ-

ность и последствия»1.

Это означает, что тип антикризисного управления в основном (но не

полностью) определяется типом кризиса. Иными словами, типология кри-

зисов является одним из важнейших принципов типизации антикризисного

управления.

Зарубежные типы антикризисного управления предприятиями делят-

ся на две большие группы:

1. Корпоративное кризисный менеджмент.

2. Антикризисное управление в процедурах несосто-

ятельности (банкротства).

В свою очередь, корпоративное антикризисное управлениебывает

следующих типов:

самодеятельный антикризисное управление(Do-it-

Yourself Crisis Management);

кризисный консалтинг (Turnaround Management);

антикризисное управлениепод контролем кредиторов

(Workout);

антикризисное управлениепод руководством приглашен-

ного антикризисного директора (Crisis Manager);

1 Karkoszka, Andrzej. Crisis Management: The Transformation of National and International Systems of Response. – CON-
NECTIONS, The Quarterly Journal, Volume IV, Number 2, Summer 2005, p.34. –
http://www.pfpconsortium.org/PRODUCTS/ publications/journals/pfpc_qj4_no2_en.pdf
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интегрированная система управления корпоративными

рисками и кризисами (Integrated System, Continuity Management,

Resilence Management).

Кроме того, антикризисное управлениепрактически всех типов мо-

жет завершиться весьма специфическим мероприятием – продажей про-

блемного предприятия новому собственнику.

Зарубежные специалисты спорят о том, можно ли продажу проблем-

ного предприятия отнести к антикризисному управлению? По нашему

мнению – можно, потому что очень часто новый собственник, располагая

бóльшими по сравнению с прежним собственником ресурсами (финансо-

выми, рыночными, административными и пр.), способен сделать то, на что

прежний собственник был не способен: вывести предприятие из кризиса.
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ТЕМА 2. КОРПОРАТИВНОЕ АНТИКРИЗИСНОЕ УПРАВЛЕНИЕ

Специфика корпоративного антикризисного управления состоит в

том, что оно осуществляется, как правило, в рамках корпоративного зако-

нодательства или Гражданского кодекса (в зависимости от системы права в

той или иной стране), и содержание такого антикризисного управления

никакими специальными нормативными правовыми актами не регламен-

тируется.

Иными словами, корпоративное антикризисное управление– это то,

что выросло из практики и приобрело устойчивые типичные черты. Вместе

с тем очень важно отметить, что практика корпоративного антикризисно-

го управления за рубежом постоянно развивается, изменяется, появляют-

ся новые подходы и методы, и то, что написано в настоящей работе,

уже в какой-то мене устарело. Только постоянный мониторинг нововве-

дений зарубежной практики антикризисного управления позволяет пытли-

вому и добросовестному исследователю не отставать от жизни.

Глава 3. Содержание и методы корпоративного антикризисного
управления за рубежом

3.1. Экспресс-анализ (экспертная оценка) состояния предприятия1

Врач скорой помощи первым делом измеряет пациенту температуру,

давление и проверяет реакцию зрачков на свет. Температура может свиде-

тельствовать о наличии развитии угрожающего воспалительного процесса,

давление – о развитии сердечной недостаточности или гипертонического

криза, отсутствие реакции зрачков на свет – об умирании мозга.

Точно также при первых признаках «экономического недомогания»

первое, что рекомендуют делать зарубежные специалисты по антикризис-
1 См.: Практическое пособие арбитражного управляющего. Проект Европейского Союза TACIS FINRUS
9702. –Н.Новгород: Изд-во «СТДК», 2001.
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ному управлению, - провести экспресс-анализ (экспертную оценку) состо-

яния предприятия.

Цель экспресс-анализа состояния предприятия состоит в том, чтобы

быстро определить, не развивается ли на предприятии  острый кризис,

угрожающий  катастрофой в ближайшем будущем.

Сроки проведения экспресс-анализа зависят от сложности и масшта-

бов бизнеса, стадии кризиса и достоверности данных о хозяйственной дея-

тельности предприятия. Обычно, он проводится за период от одного дня до

недели (в отношении крупных предприятий).

Экспресс-анализ проводится в три этапа, которые должны быть

адаптированы к ситуации на конкретном предприятии:

 сбор информации;

 анализ информации и подсчет (калькуляция) данных;

 оценка результатов.

Информация, которую необходимо собрать и проанализировать,

включает в себя:

 сводную финансовую информацию (по-возможности, - за по-

следние три года);

 бизнес-планы предприятия;

 договоры, контракты, информацию о клиентах и поставщиках;

 информацию о важнейших последних событиях (покупка ком-

паний, продажа предприятий и другие дестабилизирующие события);

 последние отчеты руководства;

 информацию о состоянии и настроении персонала;

 информацию о состоянии трудовой, производственной и тех-

нологической дисциплине;

 другие материалы, относящиеся к данному бизнесу.

Эти исследования могут быть выполнены посредством проведения

деловых встреч с руководством, интервьюирования персонала, сравни-
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тельного анализа и оценки бухгалтерской отчетности, инвентаризации обя-

зательств предприятия и анализа его производственных мощностей.

Очень важно отметить, что помимо рассмотрения различных цифро-

вых материалов и документов, при проведении экспресс-анализа большую

(иногда решающую роль) играют наблюдения, беседы и впечатления, по-

лучаемые на их основе. Опытные специалисты выносят суждение о нали-

чии или отсутствии на предприятии кризиса по таким признакам, как:

 чистота и порядок в вестибюлях и коридорах здания; или везде

мусор и пыль, урны переполнены, на полу валяются окурки и бумажки;

 сотрудники перемещаются из комнаты в комнату по делу

(быстро и целеустремленно); или они явно бездельничают (лениво проха-

живаются группками по коридору или разговаривают, прислонившись к

стенам);

 в комнатах все заняты своим делом (каждый углублен в свой

монитор или бумаги); или все бездельничают (повернулись друг к другу,

что-то совместно обсуждают, при этом пьют чай или кофе и т.п.);

 сотрудники  стремятся соблюсти распорядок дня (все приходят

в одно время, стараются не опоздать, опаздывающие торопятся, и также в

одно положенное время основная масса сотрудников уходит с работы); или

трудовая дисциплина не соблюдается (сотрудники  не торопясь приходят

на работу и через полчаса, и через час после официального начала рабоче-

го дня, и за 1-2 часа до официального окончания работы начинают  спо-

койно уходить, а за 10 минут до окончания работы никого на рабочих  ме-

стах застать уже нельзя):

 в производственных помещениях чисто, заготовки и готовые

изделия в порядке лежат на стеллажах или специальных поддонах; или

везде грязь, на полу – кучи стружек или просыпавшегося исходного мате-

риала, груды заготовок или кучи готовых изделий;
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 при разговоре сотрудники уважительно отзываются о руковод-

стве; или начинают ругать руководителей, обвиняя их в воровстве, любов-

ных связях с подчиненными, использовании для личных нужд средств

предприятия и пр.

 и т.д.

Именно важность «натурных» наблюдений и общений с людьми в

ходе экспресс-анализа является основанием для другого названия этого

этапа антикризисного управления – «экспертная оценка».

Очень часто кризис сопровождаются потерей или искажением ин-

формации о предприятии. Поскольку на основе анализа неполной или ис-

каженной информации невозможно сделать реалистичные выводы, важ-

нейшим условием проведение экспертной оценки является обеспечение до-

стоверности информации. За рубежом это называют “Stay Hard” (дослов-

ный перевод - «Встань твердо, жестко»), - то есть «встать на твердую поч-

ву» достоверной информации прежде, чем начать ее анализировать.

Полноту и достоверность бухгалтерской и иной отчетности достига-

ется как за счет привлечения внешних источников информации (постав-

щиков, потребителей, банков, налоговых органов) и информации инсай-

дерской (беседы с персоналом), так и на основе опыта,  интуиции осу-

ществляющего экспертную оценку лица.

Необходимо проверить договоры с партнерами на предмет выявле-

ния  таких договоров, которые явно невыгодны (завышенные закупочные

цены, заниженные цены реализации и т.п.).

Необходимо проверить реальное потребление сырья и комплектую-

щих изделий на предмет оценки потерь и хищений.

Необходимо проверить состояние складского хозяйства,  хранения,

ввоза и вывоза материальных ценностей.

Необходимо проверить защищенность внутренних информационных

систем и сетей предприятия.
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Все эти оценки должны быть ориентировочными и сделать их надо

быстро.

В результате экспертной оценки должны быть получены ответы на

следующие вопросы:

- переживает ли предприятие кризис?

- если «да», то есть ли необходимость в реализации чрезвычайных

мер по краткосрочной стабилизации бизнеса?

- можно ли вывести предприятия из кризиса, и если «да», то сколько

на это может потребоваться времени?

На основе этих ответов могут быть сделаны следующие выводы:

- на предприятии нет настоящего кризис; есть временные трудности,

которые не требуют полномасштабного антикризисного управления;

- предприятие находится в кризисе, из которого вывести его невоз-

можно; необходимо инициировать дело о банкротстве или готовиться к

тому, что его инициируют другие;

- предприятие находится в кризисе, из которого его можно вывести;

для этого необходимо срочно стабилизировать ситуацию, разработать и

осуществить план антикризисных мероприятий; антикризисное управление

может занять до полугода (года, двух лет и т.д.).

3.2. Программа чрезвычайных мер по стабилизации ситуации (про-
грамма стабилизации)1

Программа стабилизации является программой срочных мероприя-

тий по сохранению предприятия. Необходимость в проведении программы

стабилизации выявляется в ходе и по результатам экспресс-анализа состо-

яния предприятия.

В первую очередь устанавливаются надлежащие контакты с основ-

ными заинтересованными сторонами (поставщиками, потребителями, кре-

диторами, акционерами, органами государственного контроля и регулиро-
1 См.: Практическое пособие арбитражного управляющего. - Проект Европейского Союза TACIS
FINRUS 9702. –Н.Новгород: Изд-во «СТДК», 2001.
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вания). Стабилизация неосуществима при нестабильных внешних и внут-

ренних связях. Качество внешних связей с поставщиками,  клиентами и

кредиторами будет напрямую влиять на ситуацию на предприятии. Успех

антикризисного управления также зависит от лояльности и энтузиазма

всех работников предприятия.

Неотъемлемой частью программы стабилизации предприятия явля-

ется установление текущих финансовых потребностей предприятия и вве-

дение ежедневного учета денежных потоков. Реальная экономическая си-

туация определяет временной период, на который необходимо подготовить

краткосрочный прогноз движения денежных средств. По сложившейся

практике он должен рассчитываться на шесть недель вперед. Параллельно

должны готовиться еженедельные прогнозы на следующие шесть недель.

Еженедельный отчет по движению денежных средств должен быть скон-

центрирован на полученных и выплаченных средствах. Обычно он вклю-

чает постатейный расчет продаж и закупок.

Также должны быть отражены все платежи, необходимые для про-

должения хозяйственной деятельности (т.е. фонд заработной платы,

арендные и коммунальные платежи). Начальное положение определяется

путем проведения полной выверки с учетом всех неоплаченных счетов.

Генеральный и финансовый директоры предприятия оценивают преиму-

щества еженедельного «движущегося» прогноза как инструмента менедж-

мента для выявления и предотвращения проблем, и, в частности, как ин-

струмента финансового управления. Кроме того, в ходе экспертной оценки

готовится сводка существующих финансовых инструментов.

К основным мероприятиям программы стабилизации для выхода из

финансового кризиса относятся:

 контроль финансовых потоков, включающий в себя меры по

обеспечению контроля всех обязательств и платежей, которые должны ис-

пользоваться в соответствии с «движущимся» прогнозом перемещения де-

нежных средств;
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 изменение структуры оборотного капитала посредством дей-

ствий по работе с кредиторами, взысканию дебиторской задолженности,

сокращению остатков товарно-материальных запасов и реализации избы-

точных активов;

 если в ходе реализации программы стабилизации выявляется,

что возможно сокращение издержек, то оно должно быть предпринято не-

медленно, даже если оно не имеет отношения к реализуемой стратегии.

При этом текущие финансовые решения должны учитывать только

источники финансирования, доступные для предприятия.

Проведение краткосрочных действий в начале антикризисного

управления является критической фазой, необходимой, среди прочего, для

поддержания информированности заинтересованных сторон. Это позволя-

ет установить взаимные обязательства и доверие между руководством и

всеми заинтересованными сторонами (кредиторами, клиентами, поставщи-

ками, инвесторами и фискальными органами). Анализ процесса реализа-

ции программы стабилизации и контроль выполнения договорных обяза-

тельств, а также мониторинг проводимых работ является очень важным

элементом антикризисного управления на данном этапе.

Примерный алгоритм действий, применяемый за рубежом для стаби-

лизации ситуации на предприятии, приведен ниже.

I. Контроль финансовых потоков.

Централизация всех систем расчетов (включая чековые книжки).

Осуществление только таких платежей, которые  утверждены руко-

водством и включены в краткосрочный прогноз финансовых потоков.

Ежедневный отчет о финансовом положении путем сравнения фак-

тических поступлений и платежей с прогнозными.

Ежедневный подсчет чистого результата хозяйственной деятельно-

сти путем сверки счетов и заказов.
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Ежедневная или еженедельная сверка информации с данными бан-

ковского счета.

Направление поставщикам заказов, только если они одобрены руко-

водством и соответствуют прогнозным затратам.

II. Оборотный капитал.

Работа с кредиторами:

 контроль и анализ срока кредиторской задолженности и цикла

погашения;

 задержка платежей: положительный временной эффект за счет

систематической задержки погашения "кредиторки" (эта мера требует осо-

бой осторожности во избежание потери доверия кредиторов или иниции-

рования ими процедур банкротств в суде);

 проведение переговоров с ключевыми поставщиками на пред-

мет продления сроков кредита;

 первоочередное погашение наиболее "старой" задолженности

во избежание юридических действий со стороны кредиторов.

Работа с дебиторами:

 контроль и анализ дебиторской задолженности и работы по ее

возвращению;

 активные действия по возврату просроченных сумм, начиная с

наиболее "легких" должников;

 введение системы скидок за своевременную или досрочную

оплату;

 сокращение периода оплаты по будущим сделкам;

 поставка товаров в зависимости от оплаты;

 наём или привлечение услуг специалистов по возврату деби-

торской задолженности, инициирование судебных процедур по просро-

ченным долгам;

 изучение возможностей факторинга.
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Запасы:

 возврат чрезмерных запасов сырья поставщикам;

 ликвидация чрезмерных и устаревших запасов;

 сокращение (где возможно) объемов заказов;

 поиск альтернативных поставщиков;

 привлечение субподрядчиков для завершения незавершенного

производства;

 сокращение объема запасов и ТМЦ за счет отказа от нерента-

бельных производств;

 приобретение запасов на условиях консигнации;

 реализация накопившейся готовой продукции ниже себестои-

мости ради увеличения оборотных средств.

III. Излишние активы:

 идентификация ликвидных непроизводственных и/или излиш-

них активов;

 пересмотр производственных процессов на предмет сокраще-

ния потребностей в производственных мощностях, складских площадях и

оборудовании;

 продажа прочих активов, не относящихся к основному произ-

водству (объекты интеллектуальной собственности);

 тактические методы сокращения затрат.

III. Затраты

Классификация затрат по степени существенности для жизнеспособ-

ности предприятия.

1. Бесполезные: возможен отказ от них без каких-либо послед-

ствий.

2. Несущественные: возможен отказ без существенных послед-

ствий.

3. Отсрочиваемые: отказ невозможен – сроки несущественны.
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4. Существенные: отказ невозможен – сроки существенны (с

ущербом для предприятия).

Распределение затрат по этим четырем группам проводит группа ру-

ководящих и компетентных сотрудников предприятия (не больше 10-12

человек) в режиме мозгового штурма: ведущий идет по списку затрат, и в

отношении каждой затраты спрашивает мнение группы, к какой категории

ее отнести. При этом принимается мнение первого высказавшегося, и ни-

какое обсуждение и споры и не допускаются. Надо понимать, что приня-

тые в таком режиме решения обратимы: затраты,  без которых оказалось

невозможно обойтись, - возвращаются; затраты, которые не решились от-

менить, - сокращаются.

От затрат 1-й и 2-й групп отказываются сразу, в отношении затрат 3-

й группы сразу принимается решение, на какое время их можно отложить,

затраты 4-й группы осуществляются незамедлительно.

IV. Персонал

Анализ возможности сокращения количества работников: послед-

ствия, затраты, расходы на пособия, долгосрочные последствия.

V. Поиск возможных вариантов финансового оздоровления:

 оплата процентов бартером с выдачей векселей вместо денеж-

ных средств;

 акционирование задолженности;

 списание задолженности;

 кредиты или авансы от крупных поставщиков или потребите-

лей;

 долгосрочное планирование платежей торговым организациям;

 субсидии или гарантии правительства (государственных орга-

нов);

 консолидация существующей задолженности;
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 продажа имеющегося в собственности или возврат лизингового

имущества и оборудования;

 реструктуризация кредиторской задолженности путем морато-

риев, пересмотра процентных ставок, конверсии основных сумм долгов и

процентов в иные финансовые инструменты, конверсии краткосрочных

облигаций в долгосрочную задолженность, конверсии неоплаченных про-

центов за кредиты.

Важнейшими особенностями мероприятий программы стабилизации

являются их срочность, чрезвычайность и обратимость.

Срочность. Программу стабилизации применяют тогда, когда пред-

приятию угрожает скорая катастрофа: финансовая (несостоятельность);

кадровая (бегство персонала, уход ключевых сотрудников); инфраструк-

турная (отключение электропитания,  интернета, воды, канализации);

надзорная (опечатывание и закрытие помещений судебными исполнителя-

ми, сотрудниками санитарных, пожарных и т.п. инспекций) и пр.

Чрезвычайность. Меры программы стабилизации должны быть до-

статочно радикальны и решительны, причем по всем направлениям: кадро-

вым, финансовым, отношениям с поставщиками и потребителями, банками

и пр.

Обратимость. Экспресс-анализ может не выявить глубинных внут-

ренних и внешних проблем кризисного предприятия, поэтому на этом эта-

пе основные направления (стратегия) выведения предприятия из кризиса

еще не известны. Поэтому надо исходить из того, чтобы все мероприятия

программы стабилизации можно было сравнительно безболезненно отме-

нить и возвратить ситуацию в исходное состояние: людей не увольняют, а

отпускают в краткосрочный неоплачиваемый отпуск; производство от-

дельных видов продукции или услуг не закрывают, а приостанавливают;

от поставщиков не отказываются, а переводят отношения с ними в «кри-

зисный» режим»; и т.д.
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3.3. Диагностика состояния кризисного предприятия

После осуществления экспресс-анализа, при условии успешной реа-

лизации чрезвычайных мероприятий стабилизационного характера требу-

ется проведение детальной диагностики кризисного состояния предприя-

тия с целью выявление ключевых проблем предприятия, их взаимосвязей

и причин.

За рубежом применяют несколько подходов к диагностике, один из

которых состоит в последовательном проведении анализа от внешней сре-

ды предприятия к внутренней.

Анализ внешней среды – это первый шаг в анализе состояния пред-

приятия, результаты которого помогают понять, насколько привлекатель-

ны сегменты рынка, на которых действует данная компания (в текущий

момент или в будущем). В ходе диагностики необходим  факторный ана-

лиз окружающей среды для того, чтобы понять, как наилучшим образом

вывести предприятие из кризиса.

Факторный анализ окружающей среды делается на основе анализа

«PEST»1 (рис. 1), который предусматривает оценку следующих факторов:

 политических (правовых), в том числе государственное регу-

лирование, правовая защищенность бизнеса, законы и практика, нало-

говая политика, отношения с национальными и региональными органа-

ми власти и т.д.;

 экономических, включающих анализ бизнес-цикла, темпов

экономического роста, инфляции, процентных ставок и курсов обмена

валют, рыночной ситуации и т.д.;

1 PEST является акронимом четырех английских слов: Political (Политические), Economical
(Экономические), Social (Социальные) и Technological (Технологические) факторы.



41

41

 социальных (культурных), складывающихся из демографиче-

ских характеристик населения, стиля жизни, мобильности, образования,

культуры поведения и т.д.;

 технологических факторов, объединяющих новые технологии,

темпы технического прогресса, уровень морального износа основных

средств и т.д.

Политические
факторы

Экономические
факторы

Социальные
факторы

Технологические
факторы

Рис. 1. Факторный анализ окружающей среды (PEST-анализ)

Следует подчеркнуть, что первоначально PEST-анализ был

разработан за рубежом для инвесторов, принимающих решение о возмож-

ности инвестирования в ту или иную страну, и это метод действительно

предусматривал общий анализ политических, экономических, социальных

и технологических факторов в масштабе страны.

Однако применительно к корпоративному антикризисному управле-

нию задачей PEST-анализа за рубежом является не общий анализ

национальной или международной внешней среды, а целенаправленный

поиск во внешней среде возможных причин кризиса организации.
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Поэтому в корпоративном антикризисном управлении

характерными чертами PEST-анализа являются:

1. PEST–анализ не является общим для всех организаций, так как

для каждой из них существует свой особый набор ключевых факторов

внешней среды.

2. Задача PEST–анализа – определить, нет ли во внешней среде

факторов развития кризиса.

3. Необходимо анализировать не статические, а динамические

характеристики внешней среды, то есть выяснить, не было ли во внешней

среде таких событий, которые могли вызвать или спровоцировать кризис-

ные явления в организации.

4. Отсюда – временные рамки PEST–анализа: анализируются  из-

менения внешней среды, произошедшие незадолго до возникновения  кри-

зиса предприятия (на практике – в пределах полугода).

Анализ внешней среды по каждому из полей PEST–анализа произво-

дится от крупных (глобальных) событий к событиям более мелкого мас-

штаба (национальных, локальных, местных).

Изменения чего или события в чем рассматриваются при анализе по-

литических факторов:

• политики (международной - национальной -

местной);

• нормативных правовых актов (международных -

национальных - местных);

• властных и надзорных структур.

Изменения чего или события в чем рассматриваются при анализе

экономических факторов:

• экономической ситуации (подъем, спад, кризис);

• ситуации с ценами (инфляция);

• рыночной ситуации (динамика рынка, конкуренты);
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• кредитно- финансовой ситуации (процент в соотношении

с инфляцией);

• валютной ситуации;

• инвестиционной ситуации;

• …

Изменения чего или события в чем рассматриваются при анализе со-

циальных факторов:

• мнения и отношение потребителей;

• процессы в СМИ;

• репутация товара/бренда/компании;

мода и образцы для подражания;

• …

Изменения чего или события в чем рассматриваются при анализе

технологических факторов:

• развитие конкурентных технологий производства;

• совершенствование товара;

• появление замещающих технологий;

• доступ к технологиям (патенты, лицензии);

• …

Представление о конкурентоспособности компании в каждом ры-

ночном сегменте позволит определить внешние проблемы предприятия.

Сегментация рынков является одной из наиболее сложных стадий в разра-

ботке и оценке стратегии деятельности фирмы. Анализ следует выполнять

на уровне хозяйственных единиц (стратегическая хозяйственная единица –

СХЕ), а не на уровне группы предприятий.

Обычно бизнес делится на несколько областей, называемых страте-

гическими сегментами, которые являются стратегически зависимыми, но

отличаются по своему потенциалу и/или конкурентной структуре. Бизнес-

сегментация может быть выполнена путем использования комбинации

внешних и внутренних переменных величин (ось сегментации), таких как:
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 номенклатура продукции (например, продукция A, B, C);

 характеристика продукции (товары народного потребле-

ния/промышленные товары и т.д.);

 область применения (используется в инвестиционных или по-

требительских товарах и т.д.);

 география продаж (США, Европа и т.д.);

 конкурентная среда (динамика роста, зрелость рынка, интен-

сивность конкуренции и т.д.);

 технология производства продукции.

Основой для понимания природы конкуренции в рыночных сегмен-

тах является Модель Пяти Факторов (Сил) Майкла Портера (рис. 2). Ин-

тенсивность конкуренции зависит от пяти факторов: интенсивности кон-

курентной борьбы между участниками рынка, способности поставщиков

торговаться, способности покупателей торговаться, угрозы появления то-

варов заменителей, угрозы появления новых конкурентов. Высокая интен-

сивность конкуренции показывает низкую долгосрочную рентабельность

продаж.
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Рис. 2. Модель Пяти Факторов М.Портера1

Конкурентная среда, в которой работает предприятие, постоянно ме-

няется. Вероятно, комбинация этих изменений может привести к текущим

проблемам с ликвидностью на предприятии.

В рамках диагностики внешней среды проводится анализ зрелости

рынка. При этом следует иметь в виду, что для рынков, как и для продук-

ции, характерны жизненные циклы. Жизненный цикл рынка может быть

представлен в виде четырех стадий: зарождение, рост, зрелость и спад.

Знание стадии цикла полезно для определения естественных стратегий.

1 См.: Porter, Michael E. Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance. New
York, NY, U.S.A.: The Free Press, 1998.
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Каждая стадия цикла имеет свои «естественные требования», а также свои

финансовые особенности. Стабильный, зрелый бизнес не управляется тем

же способом, как  тот, который находится в зародыше. «Хорошей» или

«плохой» зрелости рынка не бывает. Важно, чтобы реализуемые стратегии

соотносились с текущей стадией жизненного цикла рынка.

Интенсивность конкуренции используется для прогнозирования

прибыльности рынка. Привлекательность рынка является комбинацией

стадии жизненного цикла и интенсивности конкуренции. При этом выяв-

ляется, насколько привлекателен рынок или сегмент рынка.

Очень мощным инструментом диагностики состояния любой соци-

ально-экономической системы, включая предприятие, является SWOT-

анализ1, распространяющийся и на внутреннюю, и на внешнею среду орга-

низации. (См. рис. 3).

Сильные стороны
(преимущества)

Слабые стороны
(недостатки)

Возможности
(шансы)

Угрозы
(риски)

Рис. 3. SWOT-анализ

Два верхних поля SWOT-анализ характеризуют внутреннюю среду

предприятия, а именно, его сильные (преимущества) и слабые (недостатки)

стороны. Два нижних поля - неиспользованные возможности (шансы) и

угрозы (риски) - характеризуют внешнюю среду.

1 SWOT – акроним четырех английских слов: Strengths (Силы, сильные стороны системы), Weaknesses
(Слабости, слабые стороны системы), Opportunities (Возможности, неиспользованные возможности си-
стемы), Threads (Угрозы для системы).
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На примере SWOT-анализа можно познакомиться с методом «Чек-

листов» (вар. – «Чеклистов»), «Опросных листов» (вар. – «Контрольных

списков») (англ. - «Cheklist»), представляющих собой  очень эффективный

и в то же время простой метод экспертных оценок множества параметров

системы. В самом общем виде «чеклист - список факторов, свойств, пара-

метров, аспектов, компонентов, критериев или задач, структурированных

особым образом с целью достижения поставленных задач».1

Применение чеклистов в зарубежной практике антикризисной диа-

гностики состояния предприятия с помощью SWOT-анализа состоит в

следующем:

1. На основе опыта,  интуиции, статистики, прошлой практики

составляются примерные перечни сильных и слабых сторон, возможностей

и рисков предприятия.

2. Для каждого поля SWOT-анализа по-отдельности составляются

таблицы (чеклисты), в которых приведены соответствующие «пробные»

характеристики поля и возможные оценки эксперта соответствия каждой

характеристики своему мнению (напр., «согласен», «не знаю», «не согла-

сен»). Вариантов оценок не обязательно должно быть три; чеклист может

содержать 5 вариантов оценок («совершенно согласен», «скорее согласен»,

«ни да, ни нет», скорее не согласен», совершенно не согласен»).

3. Каждому варианту оценки заранее присваивается определен-

ный балл.

4. Устанавливается правило интерпретации результатов оценок

чеклиста.

5. Эксперт (эксперты) выражают свое мнение, отмечая в чеклисте

те клеточки, которые соответствуют его (их мнению); тем самым «выстав-

ляется балл» каждой пробной характеристике поля SWOT-анализа.

1 http://ru.wikipedia.org/wiki/контрольный список. – Дата обращения – 12.08.2011.
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6. Подсчитывается результат каждого чеклиста и суммарный ре-

зультат всего SWOT-анализа, на основании чего делается вывод («страте-

гический срез») состояния предприятия.

Ниже приведен пример применения чеклистов в SWOT-анализе

предприятия.1

Примерный перечень сильных сторон (преимуществ) предприятия:

 высокая компетентность персонала

 уникальные навыки

 способность предвидеть события

 наличие достаточных финансовых ресурсов

 хорошая репутация

 лидерство в отрасли

 наличие продуманной стратегии

 экономия масштаба

 защищенность от острой конкуренции

 уникальная технология

 лучшая, чем у конкурентов, рекламная кампания

 особое умение создавать новый продукт

 сильный менеджмент

 высокая техническая вооруженность

 выгодное положение с точки зрения соотношения затра-

ты/выпуск (ценообразование).

Примерный перечень слабых сторон (недостатков) предприятия:

 нет четкой стратегии

 производственные мощности морально устарели

 менеджменту не хватает талантов и глубокого мышления

 персоналу не хватает ключевых знаний или квалификации

1 См.: Зильберман, Мел. КОНСАЛТИНГ: Методы и технологии. – СПб: Изд-во «Питер», 2007.
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 стратегия нереальна или плохо реализуется

 много внутренних производственных проблем

 не успеваем внедрять новые разработки

 модельный ряд ограничен

 слабый имидж на рынке

 слабая деятельность отдела маркетинга

 неспособность профинансировать стратегические изменения

 выше издержки по сравнению с основными конкурентами

 рентабельность ниже среднеотраслевого уровня.

Примерный перечень возможностей (шансов) предприятия:

 можно расширить аудиторию потребителей

 можно выйти на новые рынки или рыночные ниши

 можно расширить продуктовую линейку

 есть потенциал диверсификации

 есть шанс вертикальной интеграции

 устранение торговых барьеров откроет внешние рынки

 конкуренты начинают принимать всерьез

 рынок развивается динамичнее, чем раньше

 вероятно, упростится контроль надзорных органов.

Пи мерный перечень угроз (рисков) предприятия:

 появление новых иностранных конкурентов с более низкими

ценами

 рост сбыта товаров заменителей

 рынок будет развиваться медленнее, чем ожидалось

 обменный курс будет изменяться неблагоприятно

 торговая политика станет неблагоприятной

 усилятся требования со стороны регулирующих органов
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 разовьется экономическая рецессия (падение темпов роста) или

спад

 потребители или поставщики получат возможность диктовать

условия

 неблагоприятно изменятся вкусы и предпочтения потребителей

 ухудшится демографическая ситуация

 снизились барьеры входа в наш бизнес

 могут произойти внезапные неблагоприятные технологические

изменения.

Теперь преобразуем примерные перечни в форму чеклистов (см. таб.

Таб. 3-6).

Таблица 3

I. Чеклист «Сильные стороны предприятия»

Напротив каждого утверждения поставьте галочку в соответствующей
колонке

Пробное утверждение нет воз-
можно

да

1. Высокая компетентность персонала
2. Уникальные навыки
3. Способность предвидеть события
4. Наличие достаточных финансовых ре-

сурсов
5. Хорошая репутация
6. Лидерство в отрасли
7. Наличие продуманной стратегии
8. Экономия масштаба
9. Защищенность от острой конкуренции
10. Уникальная технология
11. Лучшая, чем у конкурентов, рекламная

кампания
12. Особое умение создавать новый про-

дукт
13. Сильный менеджмент
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14. Высокая техническая вооруженность
15. Выгодное положение с точки зрения

соотношения затраты/выпуск (ценообразо-
вание)

Таблица 4

II. Чеклист «Слабые стороны предприятия»
Напротив каждого утверждения поставьте галочку в соответствующей

колонке
Пробное утверждение нет воз-

можно
да

1. Нет четкой стратегии
2. Производственные мощности мораль-

но устарели
3. Менеджменту не хватает талантов и

глубокого мышления
4. Персоналу не хватает ключевых зна-

ний или квалификации
5. Стратегия нереальна или плохо реали-

зуется
6. Много внутренних производственных

проблем
7. Не успеваем внедрять новые разработ-

ки
8. Модельный ряд ограничен
9. Слабый имидж на рынке
10. Слабая деятельность отдела мар-

кетинга
11. Неспособность профинансиро-

вать стратегические изменения
12. Выше издержки по сравнению с

основными конкурентами
13. Рентабельность ниже среднеот-

раслевого уровня
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Таблица 5

III. Чеклист «Возможности предприятия»
Напротив каждого утверждения поставьте галочку в соответствующей

колонке
Пробное утверждение нет воз-

можно
да

1. Можно расширить аудиторию потре-
бителей

2. Можно выйти на новые рынки или
рыночные ниши

3. Можно расширить продуктовую ли-
нейку

4. Есть потенциал диверсификации
5. Есть шанс вертикальной интеграции
6. Устранение торговых барьеров откро-

ет внешние рынки
7. Конкуренты начинают принимать все-

рьез
8. Рынок развивается динамичнее, чем

раньше
9. Вероятно, упростится контроль

надзорных органов

Таблица 6

IV. Чеклист «Угрозы предприятию»
Напротив каждого утверждения поставьте галочку в соответствующей

колонке
Пробное утверждение нет воз-

можно
да

1. Появление новых иностранных конку-
рентов с более низкими ценами

2. Рост сбыта товаров заменителей
3. Рынок будет развиваться медленнее,

чем ожидалось
4. Обменный курс будет изменяться не-



53

53

благоприятно
5. Торговая политика станет неблагопри-

ятной
6. Усилятся требования со стороны регу-

лирующих органов
7. Разовьется экономическая рецессия

(падение темпов роста) или спад
8. Потребители или поставщики получат

возможность диктовать условия
9. Неблагоприятно изменятся вкусы и

предпочтения потребителей
10. Ухудшится демографическая си-

туация
11. Снизятся барьеры входа в наш

бизнес
12. Могут произойти внезапные не-

благоприятные технологические изменения

Теперь введем правила интерпретации данных:

1. Сильные и слабые стороны:

(a) за каждую галочку в колонке «нет» прибавьте один балл;

(b) за каждую галочку в колонке «возможно» прибавьте два балла;

(с) за каждую галочку в колонке «да» прибавьте три балла.

2. Угрозы и возможности

(a) за каждую галочку в колонке «нет» прибавьте один балл;

(b) за каждую галочку в колонке «возможно» прибавьте два балла;

(с) за каждую галочку в колонке «да» прибавьте три балла.

3. Стратегический срез: (Сильные стороны (итог) + Возможности

(итог)) – (Угрозы (итог) + Слабые стороны (итог)) = Точка отсчета (страте-

гический срез).

Если итоговая величина «стратегического среза» получится отрица-

тельной, это означает, что, - по мнению проводившего SWOT-анализ экс-

перта, - предприятие находится в кризисе.
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На следующем этапе диагностики состояния кризисного предприя-

тия за рубежом проводится анализ внутренней среды предприятия и его

основных видов деятельности.

В ходе диагностики внутренней среды предприятия получают реаль-

ное представление о негативных ключевых производственных факторах,

влияющих на работу предприятия, и о потенциальных рисках. Для этого

требуется информация, отражающая:

 технологические процессы и производственные мощности

производства;

 структуру кредиторской задолженности;

 проблемы с безопасностью труда и пр.;

 имеющиеся ограничения производственных мощностей;

 несоответствующий размер помещений, условий работы в них

или их расположения;

 проблемы с контролем качества;

 проблемы с заказами клиентов;

 проблемы с планированием или контролем производства;

 систему расчета себестоимости продукции;

 характеристику плохих поставщиков и руководства субпод-

рядчиками.

Следующий шаг анализа внутренней среды состоит в выявлении по-

требителей, продукции и услуг, которые:

 убыточны или поглощают чрезмерный объем оборотного капи-

тала;

 отвлекают руководство или ресурсы для получения ограничен-

ной прибыли;
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 не представляют стратегической ценности для будущего ком-

пании;

 не дают возможности для увеличения сбыта или валовой мар-

жи;

 добавляют ненужные осложнения процессу технической и тех-

нологической поддержки.

Анализ системы коммерческой деятельности компании, являющийся

важной составляющей частью диагностики, сосредоточен на проверке со-

ответствия функций маркетинга и сбыта принятой стратегии, а также на

возможностях повышения эффективности маркетинга и сокращения из-

держек. Цель анализа системы сбыта продукции состоит в том, чтобы про-

верить, соответствует ли она стратегии. Также выявляются области, где

увеличение оборотного капитала может повысить денежные потоки, а так-

же те, где увеличение отпускной цены или сокращения издержек может

увеличить валовую прибыль.

Трудовые ресурсы являются важнейшим фактором при оценке стра-

тегии и перспектив компании. Успех процессов оздоровления в большой

степени зависит от уровня квалификации высшего руководства. Выявля-

ются факторы, влияющие на рабочую силу или косвенно влияющие на ра-

боту предприятия. Цель анализа состоит в рассмотрении сильных и слабых

сторон персонала (высокий уровень сменяемости рабочей силы, недоста-

ток образования у руководства, слишком низкий/высокий уровень зара-

ботные платы, недостаток/избыток рабочей силы, плохое руководство, не-

квалифицированное руководство, плохие отношения с профсоюзами, воз-

можная потеря ключевых работников). Основная информация включает в

себя:

 структуру управления;

 показатели трудозатрат по отделам (службам);
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 показатели средней заработной платы и предполагаемых по-

вышений;

 характеристику системы компенсаций;

 методы отбора, обучения, наблюдения и повышения квалифи-

кации работников;

 информацию о профсоюзах с учетом их влияния;

 методы стимуляции труда, включая участие персонала в акци-

онерном капитале компании;

 систему оценки результатов работы.

Отдельно анализируется руководство предприятия, причем за рубе-

жом рассматриваются возможности руководства в четырех областях:

насколько оно знает и использует сильные стороны и возможности пред-

приятия; насколько знает и учитывает слабые стороны и угрозы; есть ли у

руководства   знания, опыт и навыки управления; представляет руковод-

ство собой единую команду. Анализ по этим четырем полям должен за-

вершиться общим выводом: способно ли данное руководство вывести

предприятие из кризиса (см. рис. 4).
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Рис. 4. Матрица анализа руководства

При оценке способности руководства компании вывести ее из кризи-

са также активно применяют чеклисты,

За рубежом также выявляют организационные связи, действующие

внутри компании. Они, зачастую, устанавливают форму отчетности и мо-

ниторинга и часто отражаются в функциональных полномочиях высшего

руководства компании. Рассматривается структура руководства компании

с расчетом соответствующего эффекта, оказываемого этой структурой на

работу компании.

Культура предприятия является последней и самой важной перемен-

ной. Исходя из этого, оценивают, способна ли компания меняться. Также

выясняется, как можно изменить культуру предприятия для того, чтобы

она влияла на его деятельность положительным, а не отрицательным обра-

зом. В ряде случаев рекомендуется заменить высшее руководство компа-
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нии для создания команды руководства с положительным имиджем, что

является важнейшим фактором успешного оздоровления предприятия.

Помимо описанного выше алгоритма диагностики состояния пред-

приятия «от внешней среды к внутренней» за рубежом существуют и иные

подходы к выявлению основных проблем фирмы и причин этих проблем.

Одним из таких подходов является использование списка контрольных

вопросов для анализа предприятия по основным параметрам его деятель-

ности. (См. Приложение 1).

В этой методике в качестве ключевых рассматриваются 10 парамет-

ров:

I. Стратегическое управление

II. Реализация продукции (услуг)

III. Маркетинг

IV. Разработка новых продуктов

V. Финансовый результат и финансовое положение

VI. Организация закупок и отношения с поставщиками

VII. Производство

VIII. Менеджмент, персонал и организация труда

IX. Обеспечение качества продукции/услуг

X. Применяемые технологии (в том числе информационные).

Для диагностики состояния предприятия по каждому параметру

необходимо рассмотреть 10-20 вопросов, ответы на которые в совокупно-

сти составляют полую и адекватную картину состояния предприятия и его

проблем.

3.4. Выработка антикризисной стратегии

Опыт, накопленный за рубежом, свидетельствует о необходимости

стратегического подхода к антикризисному управлению, то есть такого,

который обеспечивает результативность антикризисного управления в
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долгосрочной перспективе.  Слишком часто стремление как можно быст-

рее преодолеть острые кризисные проблемы без учета взаимовлияния и

отдаленных последствий отдельных антикризисных мероприятий приво-

дило к тому, что кризис, который, как казалось, был надежно преодолен,

вскоре и с удвоенной силой возвращался вновь.

Прямой аналогией такого ошибочного подхода является неумелое

самолечение, когда высокую температуру сбивают аспирином и думают,

что болезнь побеждена. А если болезнь эта – пневмония, то вслед за сни-

жением температуры она подскакивает вновь, никакой аспирин уже не по-

могает, время упускается и больной умирает.

Наиболее распространенными за рубежом антикризисными страте-

гиями являются следующие:

1. Стабилизация.

2. Реструктуризация.

3. Развитие.

Стабилизация предполагает рационализацию и консолидацию суще-

ствующих активов и применяемой практики.

Реструктуризация означает реорганизацию и реструктуризацию су-

ществующих на предприятии структур/деятельности/процессов/систем и

т.д.

Развитие заключается в инновационном подходе для будущего роста

и повышения рентабельности предприятия.

Эти стратегии не всегда альтернативны: они могут применяться как

самостоятельно, так и в качестве этапов более общей стратегии антикри-

зисного управления.

Рационализация и консолидация

Содержание стратегии рационализации и консолидации аналогично

содержанию  Программы стабилизации, осуществляемой  в начале анти-

кризисного управление сразу вслед за экспресс-анализом или одновремен-
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но с ним, с тем отличием, что если Программа стабилизации была чрезвы-

чайной и предусматривала осуществление обратимых мер по недопуще-

нию несостоятельности предприятия в краткосрочной перспективе, рацио-

нализации и консолидации предусматривает реализацию мероприятий не-

обратимых,  более длительных и более масштабных.

Например, если в ходе осуществления чрезвычайной программы

стабилизации можно срочно отправить часть персонала в отпуск, то при

рационализации и консолидации речь идет о сокращении персонала.

Если в чрезвычайной программе стабилизации можно срочно при-

остановить деятельность каких-то участков и производств, то при рацио-

нализации и консолидации речь идет о продаже участков земли, зданий и

целых производственных подразделений.

Основные задачи, которые решаются в ходе рационализации и консо-

лидации, таковы:

1. Ликвидация расточительности.

2. Повышение эффективности производства.

3. Повышение имеющегося уровня производительности, т.е. эф-

фективное использование имеющихся ресурсов.

4. Целевое расходованию средств путем избегания повторов,

дублирования, пропусков, т.е. повышению в целом рентабель-

ности.

5. Реализация излишних активов.

6. Уменьшение числа работников, т.е. приведению их количества

в соответствии с потребностями плана антикризисного управ-

ления.

7. Выделение в самостоятельные структуры вспомогательных

или проблемных видов деятельности и подразделений.
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Реструктуризация

Реструктуризация может быть достигнута в результате комбинации

следующих тактических приемов:

1. Изменения функциональных обязанностей и схемы подотчет-

ности.

2. Изменения в организационной структуре.

3. Реорганизации производства/ внутренних систем / процессов и

существующей практики.

4. Обновления продуктов и продуктовой линии.

5. Более дисциплинированного подхода к личной организации

труда – переработка индивидуальных должностных инструк-

ций.

6. Реорганизации труда с ориентацией на новые приоритеты в

бизнесе.

7. Реструктуризации/переоформления задолженности.

Развитие и инновационный подход

Успешное антикризисное управлениепредприятия зависят от того,

насколько хорошо руководство сумеет изменить то, что оно делает и как

оно это делает.

Компонент развития должен содержать четкое определение, оценку

и выбор предлагаемой стратегии роста компании. Наличия только двух

предыдущих компонентов (стабилизации и реорганизации) недостаточно.

Предприятие должно планировать свое развитие, иначе оно, в лучшем слу-

чае, будет просто находиться в состоянии стагнации. План развития дол-

жен определять источники развития и то, как оно будет осуществляться.

Инновационный подход означает разработку и внедрение новых и

лучших способов работы, а не просто производство другой/лучшей про-

дукции. Здесь имеется в виду изменение всей линии поведения: делать

другие вещи, делать вещи по-другому, проявлять новые подходы (к клиен-
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там, затратам, качеству, конкуренции и к самой предпринимательской дея-

тельности).

Инновационный подход подразумевает:

1. Другое поведение руководства.

2. Новые способы управления предприятием в существующих

условиях и на существующих рынках.

3. Другие способы совместной работы персонала предприятия,

предполагающие обмен информацией и идеями.

4. Коллективный анализ и совместное обсуждение результатов

деятельности, совместная ответственность за реализацию пла-

нов и достижение целей.

Именно эти поведенческие инновации позволят:

a) убедить кредиторов в том, что в ответ на их сговорчивость в от-

ношении долгов предприятие будет в будущем управляться иным образом,

отличным от того, как оно управлялось в прошлом;

б) сделает предприятие более привлекательным для потенциальных

инвесторов/ покупателей.

Антикризисная стратегия является специфическим проявлением

стратегического менеджмента и в этом смысле она должна решать 3 зада-

чи:

- определение стратегического видения и миссии предприятия;

- установление целей предприятия;

- разработка стратегии по достижению целей, соответствующих

стратегическому видению и миссии.

Применительно к неплатежеспособному предприятию эти задачи

формулируются так:

- формулирование нового стратегического видения и новой мис-

сии предприятия;

- установление новых целей предприятия;
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- разработка новой стратегии по достижению новых целей, соот-

ветствующих новым стратегическому видению и миссии.

Новая миссия предприятия формулируется на базе совместного ана-

лиза трех комплексов информации:

- представления о ресурсах, имеющихся в распоряжении пред-

приятия сейчас (имеются в виду, прежде всего, ресурсы нефинансовые:

бренд, «goodwill» (репутация), сеть поставщиков и потребителей (клиен-

телла), сбытовая система, возможности персонала, оборудования и прочих

факторов производства (кроме капитала));

- представления о возможности реструктуризации кредиторской

задолженности предприятия (мирового соглашения);

- возможности привлечения «новых денег» в виде новых креди-

тов, инвестиций и пр.

Эти комплексы информации появляются в результате диагностики

кризисного предприятия, предпринятого специалистами по антикризисно-

му управлению, а также переговоров с кредиторами и потенциальными ин-

весторами.

На основе анализа этих информационных комплексов формулируют-

ся новая миссия  и новые цели преобразованного предприятия (т.е. каково

должно быть предназначение преобразованного предприятия, какую про-

дукцию оно должно выпускать, на каких рынках  реализовывать эту про-

дукцию). Новая миссия и цели – это не просто «благое пожелание», «меч-

та» о том, каким предприятие могло бы стать в результате антикризисного

управления; это - реальное представление о конечном состоянии предпри-

ятия в результате осуществления конечного по срокам и ограниченного по

привлекаемым ресурсам стратегического плана антикризисного управле-

ния.

Далее идет детализация и конкретизация перевода предприятия из

состояния «А» (сейчас) в состояние «Б» (восстановление жизнеспособно-

сти, при котором восстановление платежеспособности – одно из трех
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условий; двумя другими является восстановление стабильной прибыльно-

сти и восстановление ликвидности  (возможности продажи) предприятия).

Что касается зарубежных методов выбора антикризисных стратегий,

то можно указать на сценарный метод оптимизации стратегии предпри-

ятия, который предполагает выработку нескольких альтернативных сце-

нариев антикризисных стратегий, анализ этих сценариев на предмет их ре-

ализуемости и соответствия новым стратегическим целям, и выбор одного

сценария как наиболее приемлемого. При сценарном методе ключевым во-

просом является не «Что сделать, чтобы достичь того-то?», а «Что бу-

дет, если мы сделаем то-то?»

За рубежом применяется и другой метод выбора антикризисной

стратегии - итеративный подход (метод последовательных приближе-

ний), который состоит в следующем:

 намечается первый приблизительный вариант антикризисной

стратегии;

 этот вариант обсуждается с заинтересованными лицами (соб-

ственниками, кредиторами, потенциальными инвесторами, профсоюзами)

и выясняется, на какие уступки и расходы готовы пойти заинтересованные

лица для реализации предварительного варианта;

 с учетом намерений заинтересованных лиц антикризисная

стратегия уточняется и в результате появляется второй, более точный и

подробный вариант;

 второй вариант опять обсуждается с заинтересованными лица-

ми, при этом уточняются их планы и намерения;

 вырабатывается третий вариант антикризисной стратеги, и т.д.

Как правило, трех итераций бывает достаточно для того, чтобы вы-

работать окончательный вариант антикризисной стратегии, соответствую-

щий новой стратегической цели предприятия и располагаемым ресурсам.
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3.5. Содержание плана антикризисных мероприятий

Зарубежный опыт планирования антикризисных мероприятий состо-

ит в том, что план антикризисных мероприятий должен четко продемон-

стрировать следующее:

1. Анализ финансовой отчетности, демонстрирующий понимание

финансовой структуры предприятия и его основных кредиторов, а также

уязвимых точек.

2. Подготовку сметы выручки средств от реализации излишних

активов предприятия.

3. Разработку прогнозов поступлений/расходов/рентабельности и

денежных потоков на основе известного/расчетного и реального уровня

спроса.

План антикризисных мероприятий может предусматривать:

1. Переоформление обязательств.

2. Конверсию обязательств в акционерный капитал.

3. Списание долгов, что обеспечит возможность обслуживать ре-

структурированные финансовые обязательства за счет прогнозируемого

уровня доходности согласно проекту плана.

4. Любые новые вливания денежных средств путем взносов в ак-

ционерный капитал, «мягких» кредитов, субсидий и обычных кредитов.

5. Оптимизацию (сокращение) расходов.

6. Реорганизацию и реструктуризацию как всего предприятия в

целом, так и отдельных направлений его деятельности.

7. Введение инноваций в материальные и нематериальные эле-

менты производства и бизнеса, включая новую управленческую культуру.

Логическое обоснование любого плана должно состоять в том, что у

всех сторон, включая кредиторов и собственников, имеется больше шансов

на возврат своих средств, если предприятие сохранится как действующее,

чем если оно будет ликвидировано.
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При разработке и реализации плана следует придерживать трех ос-

новных принципов:

1. Ко всем сторонам должен быть равноправный подход.

2. Кредиторы должны получить от антикризисного управления не

меньше, чем при ликвидации.

3. Реструктурированное предприятие должно иметь предпосылки

жизнеспособности в будущем.

Наиболее часто применяемой формой улучшения финансового по-

ложения проблемного предприятия является обмен долгов на акционерный

капитал. Обычный сценарий состоит в том, что предприятие вряд ли смо-

жет погасить долги, а переоформление графика погашения задолженности

неприемлемо для кредиторов. Тогда в рамках реализации плана предприя-

тие предлагает конверсию долгов в акционерный капитал, который, факти-

чески, не представляет собой обязательства.

Обмен долгов на капитал способствует улучшению финансового по-

ложения предприятия, так как улучшается соотношение заемных и соб-

ственных средств (как краткосрочных, так и долгосрочных), а также сни-

жаются затраты на выплату процентов.

Обычно во всех планах антикризисных мероприятий пытаются со-

кратить рабочие места, поскольку затраты на оплату труда составляют, как

правило, существенную долю от общей суммы расходов, к которым добав-

ляются расходы на пенсионное обеспечение и на возмещение производ-

ственного ущерба здоровью персонала.

Работникам, которые отрицательно воспринимают предложения по

сокращению заработной платы или отмены премиальных, необходимо

предложить на рассмотрение еще менее привлекательную для них альтер-

нативу в виде банкротства предприятия. Однако, несмотря на логику этих

рассуждений, следует отметить, что имеется большое число примеров, ко-

гда работники отказывались идти на сотрудничество в рамках плана анти-

кризисного управления, надеясь, что какое-нибудь «чудо» приведет к то-
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му, что все прекрасно восстановится. Обычно такие ожидания не оправды-

ваются.

Характерной чертой разработки плана антикризисных  мероприятий

является принцип планирования «от конца к началу». Это принцип озна-

чает, что сначала в соответствии с выбранной стратегией и располагаемы-

ми ресурсами определяются ключевые конечные характеристики анти-

кризисного плана: сроки реализации, стоимость реализации, основные па-

раметры предприятия к моменту завершения антикризисной программы

(размеры выручки, прибыли, задолженности, численность персонала, доля

рынка и т.п.).

Затем планируются отдельные мероприятия, причем содержание и

последовательность мероприятий строятся таким образом, чтобы обеспе-

чить достижение в намеченные сроки ключевых конечных характеристик

антикризисного плана.

План антикризисных мероприятий должен быть конкретным: т.е.

он должен представлять собой не только сетевой график реализации от-

дельных мероприятий, но в отношении каждого мероприятия должно быть

указано:

 содержание;

 длительность;

 планируемый результат;

 стоимость реализации;

 условия реализации (например, успешное завершение смежных

мероприятий или получение каких-то государственных лицен-

зий, разрешений, сертификатов);

 кто отвечает за реализацию мероприятия (не фамилия, а долж-

ность или подразделение).
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3.6.  Мероприятия по реализации плана и контроль его выполнения

Очень важно иметь выполнимую программу реализации плана. Нет

смысла тратить несколько месяцев на подготовку плана антикризисного

управления, если менеджеры предприятия не знают точно своих обязанно-

стей по реализации плана.

Цели программы реализации плана состоят в следующем:

1. Определение реализуемых мероприятий, приоритетов и после-

довательности их реализации.

2. Определение состава основных руководителей, отвечающих за

выполнение различных аспектов и мероприятий плана, и кто/какой орган

будет контролировать реализацию плана (в целом и отдельных его разде-

лов).

3. Определение того, кто будет контролировать достижение «ре-

перных точек» плана.

4. Определение того, как будут учитываться пожелания идущих

на компромисс кредиторов.

5. Определение того, как будут учитываться пожелания новых

акционеров.

6. Определение того, как будут учитываться интересы местных

органов власти и органов власти субъектов Российской Федерации.

7. Определение того, как будут учитываться планы программы и

представления  федеральных органов власти.

Краткое обобщение плана антикризисных мероприятий – это пись-

менный документ, содержащий соответствующий анализ ситуации с при-

ложениями.

Цель этого документа состоит в том, чтобы сформулировать взаимо-

связанный, комплексный и структурный подход к предложениям по выве-

дению предприятия из кризиса. Он должен быть понятен для любого не-

подготовленного представителя заинтересованной стороны (кредитора, ак-
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ционера, персонала) без особых разъяснений и толкований юри-

стов/бухгалтеров или других специалистов.

Для того чтобы план был комплексным, его необходимо оценивать

по следующим критериям:

 содержание;

 структура;

 представление;

 выполнимость.

Что касается содержания, то обобщенный вариант плана должен да-

вать краткое (на одной странице) описание истории деятельности предпри-

ятия, с изложением информации по трем основным пунктам, показываю-

щим прошлые результаты финансовой деятельности:

 платежеспособность;

 прибыльность;

 движение денежных средств.

Затем план должно перейти к краткому изложению текущего поло-

жения. В этом абзаце излагаются выявленные при диагностике факты и

причины кризисного состояния.

Вывод о достижимости жизнеспособности предприятия в целом или

иной вывод должны даваться вместе с основными способами и направле-

ниями его реструктуризации.

Всегда необходимо приводить аргументы и доказательства,   обосно-

вывающие запланированные мероприятия и подтверждающие их реализу-

емость. Требуются факты, а не мнения.

Если делается предложение об оздоровлении предприятия, тогда

план должен содержать мероприятия по восстановлению его платежеспо-

собности с перечнем целей, которые должны быть достигнуты в ходе реа-

лизации каждого мероприятия.
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И, наконец, необходима программа реализации этих мероприятий,

т.е. программа реализации плана антикризисных мероприятий. Она должен

четко показывать последовательность и порядок реализации мероприятий,

стоимость реализации мероприятий, лиц, ответственных за их реализацию,

условия и сроки.
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ТЕМА 3. ОРГАНИЗАЦИОННЫЕ ТИПЫ КОРПОРАТИВНОГО
АНТИКРИЗИСНОГО УПРАВЛЕНИЯ

Глава 4. Зарубежная практика корпоративного антикризисного
управления

4.1. Do-it-Yourself Crisis Management (самодеятельное кризисный
менеджмент)

Самодеятельное антикризисное управление силами руководства

предприятия используется продолжительное время и до сих пор является

наиболее распространенным типом антикризисного управления предприя-

тиями.

Именно этому типу антикризисного управления больше всего подхо-

дит определение «Антикризисное управление– это реагирование на

непредвиденные обстоятельства, когда уже некогда что-нибудь планиро-

вать».

Сущность этого типа состоит в том, что руководитель или собствен-

ник предприятия (у малых и средних предприятий часто это одно и то же

лицо), не обладая специальной подготовкой по антикризисному управле-

нию и не имея в штате специалиста по антикризисному управлению, пред-

принимает попытку справиться с кризисной ситуацией собственными си-

лами.

Зарубежные специалисты выявили типичную последовательность

событий в этом случае:

а) руководство не замечает признаков кризиса (уменьшение доходов,

увеличение текучести кадров, сокращение доли на рынке, снижение уров-

ня удовлетворенности и заинтересованности потребителей, увеличение до-

ли постоянных расходов), т.к. не знает ранних симптомов кризиса;

б) заметив неблагополучие (падение прибыли, сокращение рента-

бельности, уход ключевых специалистов, убыточность бизнеса) руковод-

ство полагает, что это временные трудности, которые пройдут сами собой;
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в) убедившись, что проблемы не исчезают, руководство предприятия

начинает принимать «демонстративные» антикризисные меры в виде по-

пыток ужесточения дисциплины, наказания подчиненных, сокращения

представительских расходов и т.п.;

г) по мере усиления кризиса руководство впадает в панику и пред-

принимает бессистемные, хаотичные меры (сокращение премиальных и

социальных выплат персоналу, немотивированное сокращение персонала,

уменьшение расходов на рекламу, повышение цен на продукцию и пр.);

д) если руководитель является наемным управляющим – тайный

увод ценных активов в зависимые от него предприятия, перечисление де-

нег со счетов предприятия на личные тайные счета в оффшорных зонах,

изъятие денег из кассы под видом повышенных премиальных и бонусов,

бегство; если руководитель является собственником – апатия, депрессия,

эскапизм;

е) массовое воровство и бегство персонала – несостоятельность –

банкротство1.

Вместе с тем, практика знает блестящие случаи успешного самодея-

тельного антикризисного управления, одним из классических примеров

которого явились действия руководства американской фармацевтической и

косметической компании «Джонсон и Джонсон» (Johnson & Johnson) во

время так называемого «Тайленолового кризиса» 1982 г.2

Осенью 1982 г. семь жителей Чикагского района Вест Сайд внезапно

умерли после употребления обезболивающего лекарства компании «Джон-

сон и Джонсон» Тайленол (Tylenol). Было быстро установлено, что в ба-

ночках с капсулами Тайленол вместо лекарства находился смертельно

опасный цианид. Известие об этом всколыхнуло все Соединенные Штаты,

началась паника.

1 Lamantia, Joe. Signs of Crisis and Decline In Organizations, April 21, 2006. –
http://www.joelamantia.com/blog/archives/information_architecture/signs_of_crisis_and_decline_in_organizations.html
2 Kaplan, Tamara. The Tylenol Crisis. – http://www.personal.psu.edu/users/w/x/ wxk116/tylenol/crisis.html
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В ходе расследования было выявлено, что лекарства были куплены в

четырех близлежащих аптеках, куда поступили с четырех фасовочных ли-

ний и двух заводов «Джонсон и Джонсон». Расследование показало, что

цианид попал в лекарство не с предприятий фирмы, а был, скорее всего,

заложен неизвестным злоумышленником, что свидетельствует об отсут-

ствии вины компании в смерти людей.

Тем не менее, руководство «Джонсон и Джонсон» предприняло сле-

дующие шаги:

– наладило полный контакт с сотрудниками чикагской полиции, ФБР

и Службы контроля пищевых продуктов и лекарств (Food and Drug Admin-

istration) и допустило их для расследования на свои производственные

площади и фасовочные линии;

– сняло с продажи во всех аптеках США и вернуло на склады все

упаковки Тайленола (примерно 31 млн. упаковок стоимостью более чем

100 млн. долл.);

– заказало на все свои лекарства, упакованные в бутылочки, специ-

альные одноразовые пластмассовые крышки, которые невозможно открыть

так, чтобы это было незаметно. (С тех пор эти крышки стали применяться

на всех бутылках с питьевой водой, безалкогольными напитками, соками,

лекарствами и т.д.).

– организовало новую проверку безопасности Тайленола;

– организовало кампанию в средствах массовой информации по

убеждению общественного мнения в безопасности производства, медика-

ментов и новых упаковок «Джонсон и Джонсон».

В результате руководству «Джонсон и Джонсон» удалось не только

спасти компанию от разорения, но и вернуть доверие населения и возобно-

вить продажу Тайленола.

4.2. Turnaround Consulting (кризисный консалтинг)
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В тех случаях, когда руководители или собственники проблемного

предприятия осознают, что они не могут своими силами ни оценить мас-

штабы проблем, ни справиться с ними, они обращается к соответствую-

щим специалистам за услугами по антикризисному консалтингу. Истори-

чески кризисный консалтинг – второй тип корпоративного антикризисно-

го управления.

Кризисный консалтинг осуществляется как добровольная деловая

сделка, в которой заказчиком (клиентом) выступают руководители или

собственники кризисного предприятия, а исполнителем – кризисный кон-

сультант с командой поддержки (юридическое или физическое лицо)1.

Кризисный консалтинг имеет за рубежом несколько наименований.

Например, в США применяют термин “turnaround management”, или про-

сто “turnaround” (дословно – «оборот кругом»). Иногда в этих целях при-

меняют и другое название – “corporate recovery” (что и переводится на

русский как «корпоративное оздоровление»).

При антикризисном консалтинге, осуществляемом по инициативе

менеджмента (собственника) проблемного предприятия, интересы заказ-

чика (клиента) являются определяющими, а функции антикризисного кон-

сультанта сводятся к анализу ситуации и выработке рекомендаций по вы-

ведению предприятия из кризиса на основе этого анализа. Непосредствен-

ным осуществлением мероприятий по антикризисному управлению в соот-

ветствии с предложенными антикризисным консультантом рекомендация-

ми занимается сам клиент2.

Содержание антикризисного консалтинга3 в международной практи-

ке заключается, как правило, в осуществлении целого комплекса меропри-

ятий и включает в себя проведение экспресс-анализа состояния предприя-

тия (другое название – экспертная оценка), разработку первоочередных

1 Altman, Edward I. Professor, Сorporate Bankruptcy & Reorganization. New York University, Leonard N. Stern School of
Business. –Spring 2005. – http://pages.stern. nyu.edu/~ealtman/031-b403198-altman.pdf.
2 Baker, Wheeler L. Crisis management: a model for managers. Albuquerque, NM: Foothill Press, 1993.
3 Heath, Robert. Crisis management for managers and executives: business crisis, the definitive handbook to reduction, read-
iness, response, and recovery. London, UK: Financial Times/Pitman Pub., 1998.
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мер по стабилизации деятельности предприятия, диагностику состояния

кризисного предприятия, а также выбор путей выхода из кризиса и разра-

ботку плана антикризисных мероприятий.

Далее осуществляется презентация плана антикризисных мероприя-

тий собственникам предприятия, корректировка плана (в случае необхо-

димости), утверждение и контроль его реализации.

4.3. Workout (антикризисное управление под контролем кредиторов)

Важной составляющей зарубежного корпоративного антикризисного

управления является антикризисное управление под контролем кредито-

ров.

Кредиторами большинства зарубежных предприятий являются ком-

мерческие банки. Более того, у каждого предприятия только один какой-то

банк является его главным и постоянным кредитором.

Для банка кризис заемщика и невыплата кредита в высшей степени

нежелательны, поскольку при банкротстве должника банк никогда не по-

лучит полного возмещения своих требований.

Поэтому многие крупные зарубежные банки имеют в своем составе

специальные подразделения, которые проводят постоянный мониторинг

финансового состояния корпоративных заемщиков. В случае выявления

признаков кризисного состояния заемщика банк сообщает ему об этом и

старается навязать заемщику комплекс мероприятий по выведению его из

кризиса.

Этот тип корпоративного антикризисного управления возник в 1980-

х годах и получил в англоязычных странах (прежде всего, в США и Кана-

де) название “workout” (дословно – спортивная «тренировка»).

Узаконенного прямого перевода этого термина на русский язык пока

нет, но смысл и содержание “workout” таково: это мировое соглашение

между должником и кредиторами, сопровождаемое согласованными меро-



76

76

приятиями по реорганизации должника и по реструктуризации его задол-

женности1.

В настоящее время выражение “workout” применяется на западе в

двух смыслах: широком и узком. В широком смысле слова “workout” – это

антикризисное управление должника, проводимое как в рамках законода-

тельно установленных процедур несостоятельности, так и вне их. В узком

смысле слова “workout” – корпоративное кризисный менеджмент, называ-

емое здесь антикризисным управлением под контролем кредиторов.

Важно подчеркнуть, что поскольку “workout” осуществляется, как

правило, по инициативе и под контролем кредиторов, этот тип антикри-

зисного управления, по сути, является для должника принудительным.

Поводом для осуществления “workout” является реальная угроза не-

выплаты корпоративным должником задолженности, то есть дефолта по

свои обязательствам, что неминуемо привело бы  должника к банкротству.

Однако в тех случаях, когда кредиторы приходят к выводу, что у должника

существует потенциал восстановления платежеспособности при условии

предоставления ему некоторой отсрочки выплаты долгов, отказа от взима-

ния процентов, сокращения тела долга, осуществления реорганизационных

процедур и т.д., эту возможность должнику предоставляют и даже навязы-

вают. При этом кредитор настоятельно рекомендует должнику прибегнуть

к услугам определенного антикризисного консультанта (юридического или

физического лица), которому кредитор доверяет.

Роль антикризисного консультанта в этом случае больше, чем при

простом антикризисном консалтинге, поскольку обязанности консультанта

не завершаются презентацией плана мероприятий по антикризисному

управлению, а продолжаются и дальше: по поручению кредитора кризис-

ный консультант осуществляет сопровождение (контроль) реализации

плана антикризисных мероприятий. Здесь очень важен и такой фактор:

кризисный консультант контролирует реализацию того плана, которой он
1 Kerryn M. Downey. Structuring Workouts. – Peat Marwick Thorne, Toronto, Ca. 1995.
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сам и разработал. Следовательно, ответственность антикризисного кон-

сультанта за качество всех предварительных этапов антикризисного

управления (экспресс-анализа, стабилизации, диагностики и разработки

плана) должна быть намного больше, чем в классическом антикризисном

консалтинге.

Кризисный менеджмент под контролем кредиторов может осу-

ществляться и по инициативе заемщика, то есть самого проблемного пред-

приятия. Осознав невозможность погашения кредиторской задолженности

полностью  и в срок, проведя диагностику ситуации и выработав програм-

му антикризисных мероприятий (самостоятельно или с привлечением сто-

ронних специалистов), проблемное предприятие обращается к кредитору

(кредиторам) с комплексным предложением:

- кредитор (кредиторы) соглашается на реструктуризацию

кредиторской задолженности (отсрочка, рассрочка и т.п.);

- должник  обязуется реализовать антикризисную про-

грамму, восстановить свою платежеспособность и к заранее об-

говоренному сроку погасить реструктурированную кредитор-

скую задолженность.

Как правило, кредитор с ходу не отвергает такое предложение, а бе-

рет паузу для самостоятельного (или с привлечением доверенных консуль-

тантов) изучения возможности восстановления платежеспособности долж-

ника за счет реализации антикризисных мер, оценивает риски и выгоды та-

кой сделки и часто на нее соглашается. Пауза, потребная кредитору для

оценки ситуации, редко длится больше двух-трех недель, после чего при-

нимается окончательное решение. Однако непременным условием такой

комплексной сделки  является назначение кредитором надзирателя из чис-

ла своих сотрудников или привлеченных доверенных консультантов, обя-

занностью которых является контроль исполнения заемщиком антикри-

зисной программы. В случае нарушения заемщиком сроков или полноты

реализации плана антикризисных мероприятий  контролер немедленно со-
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общает об этом кредитору, который, по условиям соглашения, может пре-

кратить уступки заемщику и востребовать отложенный долг.

По сути, вся эта схема очень напоминает процедуру финансового

оздоровления по российскому закону «О несостоятельности (банкрот-

стве)», только осуществляется она во внесудебном порядке.

В Англии законодатель поощряет кредиторов к заключению таких

соглашений с проблемными заемщиками, для чего Банку Англии предпи-

сано гарантировать возмещение коммерческим банкам убытков, которые

они могут понести за время «паузы», необходимой для изучения предло-

жений проблемного заемщика. Данная схема антикризисного управления

под контролем кредиторов получила название «Лондонский подход»

(London Approach).

4.4. Crisis Manager (антикризисное управление под руководством
приглашенного кризисного менеджера)

В тех случаях, когда собственник предприятия осознает наличие у

предприятия проблем и полагает, что существующее руководство с этими

проблемами не справится (или этому руководству не доверяет), для выве-

дения предприятия из кризиса приглашается человек, который имеет репу-

тацию эффективного антикризисного менеджера.

Человек, нанимаемый в качестве антикризисного менеджера, не обя-

зательно должен быть специалистом к конкретной отрасли. Однако он

должен обладать такими качествами, как способность быстро оценивать

ситуацию, принимать единственно верные решения и целеустремленно

проводить их в жизнь. Вознаграждение антикризисного менеджера, часто

устанавливаемое как доля прироста дохода компании и выплачиваемое в

случае успешного проведения антикризисного управления, может быть

очень большим.
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Таких людей  немного, и их услуги стоят очень дорого. Классиче-

скими примерами успешного антикризисного управления под руковод-

ством антикризисных менеджеров богата зарубежная автомобильная про-

мышленность.

На протяжении своего существования автомобильное производство

сталкивалось с различного рода кризисами, которые зачастую ввергали ав-

томобильные компании в состояние коллапса. Вторая мировая война почти

уничтожила в свое время таких лидеров европейского автопрома, как

Mersedes-Benz, Opel, BMW, Peugeout, Citroen.

Нефтяной кризис конца 70-х поставил на грань выживания амери-

канский автопром, а японские компании с их экономичными и дешевыми

автомобилями чуть не добили его в 80-х. Однако нашлись люди, чей лич-

ный авторитет, ум, мужество и своевременное вмешательство позволили

бедствующим автопроизводителям не только выбраться из кризиса, но и

значительно укрепить свое положение в мировой экономике.

Ли Якокка – спаситель Chrysler.

Ли Энтони Якокка (Lee Iacocca) родился 15 октября 1924 года в се-

мье итальянских иммигрантов в городе Аллентаун (штат Пенсильвания).

Он начал работать с десятилетнего возраста. После Великой депрессии

главной для Ли стала мысль, как стать миллионером. Завершив обучение в

Принстоне, в 1946 году он начал работать у Форда в производственном от-

деле. Когда он встал во главе продаж своего подразделения, то очень

быстро вывел его на первое место. За все свои достижения Якокка был из-

бран президентом корпорации «Форд» в 1970 году. На этом посту он оста-

вался до 1978 года.

В 1978 г. Якокка стал президентом (а через год и исполнительным

директором) не менее известной американской автомобильной компании

«Крайслер», где проработал до 1992 года. В 1978 году «Крайслер» испы-

тывал большие трудности, и Якокке пришлось перестраивать всю деятель-

ность компании, чтобы она вновь заработала эффективно.
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Попав в «Крайслер», он довольно быстро осознал, что в корпорации

много талантливых людей, но они работают поодиночке, нет единой ко-

манды. Естественно, столь крутые перемены не могли не сказаться на по-

ложении компании, и в первый год после прихода Якокки дела пошли еще

хуже. Тогда он прибегнул к последнему средству – обратился за помощью

к правительству. Вот где сработало его уникальное умение общаться –

конгрессменов удалось убедить, и «Крайслер» получил кредит в

$1,5 миллиарда, который необходимо было вернуть до 1990 года (на деле

«Крайслер» расплатился уже в 1983 году).

Одним из эффектных шагов Якокки было то, что сам он установил

себе зарплату 1 доллар в год. Этим он хотел убедить всех в том, что для

спасения корпорации придется идти на определенные жертвы и жертво-

вать придется каждому сотруднику. В итоге «Крайслер» был спасен благо-

даря модели K-Car, созданной по инициативе и при непосредственном уча-

стии Якокки. K-Car появился в 1981 году и позволил получить прибыль и

наладить выпуск новых моделей. Следующей моделью был «Минивэн». В

1984 году корпорация получила рекордную прибыль в $2,4 миллиарда – и

это было полным торжеством идей Якокки.

К сожалению, уход такого талантливого менеджера опять привел

компанию Chrysler на грань банкротства. Не помог даже союз с лидирую-

щим германским автопроизводителем Daimler-Benz. Новый гигант назван-

ный DaimlerChrysler AG, просуществовав менее 10 лет, развалился.

Немецкий менеджмент и технологии так и не смог вытянуть тонущую

американскую компанию из кризиса.

Renault, Nissan, Карлос Гон – хирург автопрома.

Карлос Гон (Carlos Ghosn) – прозванный «убийца затрат», является

лучшим на сегодня антикризисным управляющим. Кроме того, он признан

самым высокооплачиваемым менеджером, заработав в 2006 году около

$45,5 миллиона.
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Ливанец по национальности, он родился в 1954 году в Бразилии. В

1974 году окончил химфак Высшей политехнической школы в Париже, в

1978 – Высшую горную школу. С декабря 1978 года работал в компании

Michеlin.

В декабре 1996 года Карлос Гон был назначен исполнительным ви-

це-президентом Renault и энергично принялся за дело. Сперва он закрыл

завод Renault в Бельгии, сократил огромное количество людей в самой

Франции. Естественно, все эти меры сопровождались настоящей волной

протеста – для многих рабочих Гон стал личным врагом. Однако результат

его работы был налицо. Уже в 1997 году Renault перестала быть убыточ-

ной компанией. А в конце 90 годов эта фирма уже настолько уверенно

начала себя чувствовать, что решила вступить в альянс с Nissan. Японский

производитель оказался на тот момент в плачевном положении, теряя долю

рынка и неся колоссальные убытки. Renault выкупил 36,8% акций Nissan и

направил в Японию Карлоса Гона, для спасения «тонущего» японского ав-

тогиганта.

Прибыв туда, Гон сразу же приступил к делу. «Мы всему учились на

ходу и постоянно что-то улучшали», – вспоминает он. Тогда новоиспечен-

ный босс получил второе прозвище SevenEleven, намекающее на продол-

жительность его рабочего дня: с 7 утра до 11 вечера. Три месяца ушло на

диагностику. «Я делал записи, таскал домой документы с точными данны-

ми о стоящих перед нами проблемах и на их основе делал собственные

обобщающие выводы. За эти три месяца я встретился более чем с тысячей

человек».

Дальше началась шоковая терапия, первым элементом которой стало

заявление Гона на презентации плана. Он объявил, что «если хотя бы одна

из трех главных целей, - сокращение задолженности, восстановление фи-

нансовой устойчивости и достижение прибыльности не будет достигнута в

установленные сроки и в намеченном объеме», то он уйдет в отставку вме-

сте со всем исполнительным комитетом. При этом все 148 тысяч работни-
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ков компании были оповещены о плане в тот же день. «И люди поняли: все

делается всерьез». Последовали и драконовские меры: закрытие заводов,

увольнения на всех уровнях (численность административного совета со-

кратилась с 37 до 10 человек), сокращение количества поставщиков. По-

сягнули даже на «кейрецу» – один из фундаментальных элементов япон-

ской экономической модели. Это сложнопереводимое на русский язык

слово означает систему деловых, финансовых и человеческих отношений,

в обязательном порядке выстраиваемую вокруг крупного бизнеса: «свои»

банки, «свои» поставщики, участие в капиталах друг друга.

Nissan владел долями в капиталах 1394 компаний, и Гон безжалостно

сократил этот список. В методологическом плане Гон ничего, собственно,

не изобрел. Он просто ничего не боялся, не пасовал, если встречал сопро-

тивление, и очень много работал. И главное, - применял правильные прие-

мы менеджмента. Судя по тому, что это утверждает человек, который

только что реанимировал символ японского автопрома, «простые правила»

действительно работают: «Сегодня, когда говорят о Nissan, уже не имеют в

виду компанию, испытывающую затруднения. Наоборот, все задаются во-

просом, как далеко Nissan готов зайти в своем развитии. А это уже совсем

другое дело».

Венделин Видекинг, Wolksvagen – Porsche, Давид и Голиаф немецкого

автопрома.

Фирма Porsche контролируемая кланом наследников знаменитого

конструктора Фердинанда Порше, в начале 80 попала в полосу неудач.

Продажи упали до жалких 15 000 автомобилей в год, модельный ряд со-

кратился из-за невыгодного курса немецкой марки цены на болиды Porsche

в США – основном рынке сбыта этих автомобилей. Начали поговаривать о

том, что концерн Wolksvagen готов купить близкого к банкротству Porsche.

Для выхода из кризиса требовался герой.

Венделин Видекинг (Vendelin Wideking) пришел работать в Porsche в

1991 году и сделал ставку на энергичное и гибкое развитие. По его мне-
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нию, такая небольшая фирма, как Porsche, имела все шансы не только для

выживания, но и для успешного развития, не нуждаясь при этом в погло-

щении более крупным автопроизводителем. Для этого, ничуть не стесня-

ясь, он в открытую пригласил сторонних консультантов из японской ком-

пании Toyota, которые сразу сократили штат сотрудников на четверть.

Часть производства была перенесена в другие европейские страны, и Ви-

декинг начал разработку нового модельного ряда. Бюджетный родстер

Boxter прельстил покупателей свой ценой, автомобили Porsche стали до-

ступнее, не утратив своего качества и лоска. Следующей моделью, обеспе-

чившей прорыв в продажах, стал Porsche Cayenne – внедорожник премиум-

сегмента, позволивший богатым московским барышням ездить по тротуа-

рам. Porsche стал самым рентабельным производителем, зарабатывая на

каждом автомобиле до 21 000 евро, превышая показатель рентабельности

BMW почти в 9 раз!

Обеспечив необходимые прибыли, он вывел компанию на новый

уровень, когда накопленные средства требуют инвестиций. Видекинг убе-

дил членов наблюдательного совета Porsche не тратить прибыль на выпла-

ту дивидендов, а вложить их в покупку акций концерна Wolksvagen, круп-

нейшего германского производителя автомобилей. По словам Видекинг,

«эта операция принесла нам неплохой куш: мы потратили на скупку 31%

VW около 5 миллиардов евро, а теперь этот пакет оценивается в 16-

17 миллиардов евро». Так самый мелкий независимый автопрозводитель

стал контролировать не только концерн Wolksvagen, но и все подкон-

трольные тому массовые марки Seat, Skoda, и премиум-марки Audi,

Bentley, Bugatti, Lamborghini.1

1 Галеев, Рустем. «Лучшие управленцы мирового автопрома» // «102km.ru», 19.12.2007.



84

84

4.5. Integrated System (интегрированная система управления
корпоративными рисками и кризисами)1

В течение многих лет корпоративное антикризисное управлениеи

управление корпоративными рисками представляли собой за рубежом две

самостоятельные «подотрасли» корпоративного менеджмента, каждая из

которых характеризовалась своими условиями, объектами, целями, мето-

дами и областями применения.

Во-первых, если антикризисное управление понималось как управ-

ление предприятием в ситуации кризиса, то есть когда кризис уже насту-

пил, то управление рисками подразумевало учет неблагоприятных событий

(рисков), которые с некоторой долей вероятности могли бы наступить в

будущем.

Справедливости ради надо сказать, что и в антикризисном управле-

нии все больше внимания уделяется профилактике кризисов, то есть пре-

вентивному осуществлению мер по их недопущению. В России существует

даже такая точка зрения, что «Антикризисная работа на предприятии в ви-

де профилактики должна начинаться непосредственно с момента образо-

вания предприятия»2. Тем не менее, до сих пор сохраняется основная

нацеленность антикризисного управления на преодоление кризиса и

устранение его последствий.

Во-вторых, если симптомы кризиса надо искать внутри предприятия,

в его внутренней среде, то риски – это возможная опасность, угрожающая

предприятию извне, то есть из внешней среды предприятия.

В-третьих, если кризис предприятия имеет начало, развивается по-

этапно и в какой-то момент завершается (то ли восстановлением платеже-

способности, то ли банкротством), и поэтому антикризисное управление–

это разовый комплекс мероприятий, который имеет конечную длитель-

1 К этому типу примыкает антикризисного управления Continuity Management или Continuity Planning
(«Управление непрерывностью бизнеса» или «Планирование непрерывности бизнеса».
2 Михайлов Л.М. Антикризисное управление в промышленности. – М.: Экзамен, 2004.
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ность, то риски у предприятия есть всегда, и поэтому управление рисками

ни начала, ни конца не имеет и осуществляется постоянно.

В-четвертых, если содержательным ядром антикризисного управле-

ния является преобразование самого предприятия, реструктуризация его

активов и пассивов, то управление рисками состоит в мероприятиях по со-

кращению вероятности тех рисков, на которые предприятие может воздей-

ствовать, и в постоянной готовности к тем рискам, которые от предприятия

не зависят.

В-пятых, если мероприятия по антикризисному управлению осу-

ществляются, как правило, сторонними по отношению к предприятию ли-

цами/организациями (специалистами по антикризисному управле-

нию/консалтинговыми фирмами/ арбитражными управляющими) или, в

крайнем случае, под контролем или по планам этих лиц/организаций, то

управление рисками осуществляется персоналом самого предприятия.

В-шестых, если корпоративное антикризисное управлениеприменя-

ется по отношению ко всем предприятиям, любой отраслевой принадлеж-

ности, то классическое управление рисками применялось, прежде всего,

банками и финансовыми организациями (пенсионными фондами, инвести-

ционными и страховыми компаниями и т.п.), которые оценивали риско-

ванность предоставления кредитов, вложения капиталов, страхования

юридических и физических лиц и учитывали эти риски в цене своего про-

дукта.

Таким образом, антикризисное управлениеи управление рисками

различались очень существенно, их никак нельзя было свести один к дру-

гому и объявить чем-то одинаковым, и если столь несхожие виды корпора-

тивного управления начали интегрироваться, объединяться в некую новую

совокупность, то у этого должны были быть серьезные причины.

В 2004 г. Базельским Комитетом по Надзору за Банками (так называ-

емый «Базель II») было принято новое определение понятия «операцион-

ный риск» для банков: «Операционным риском называется риск прямых
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или косвенных потерь, могущих явиться результатом неадекватных или

безуспешных внутренних процессов, людей или систем (выделено мною –

Е.Ф.) или внешних событий»1. До того внутренние факторы в операцион-

ных рисках банков не учитывались.

Во многих странах законодательно или иными нормативными акта-

ми и инструментами всем финансовым и нефинансовым ОАО (в США они

называются публичными компаниями) было вменено в обязанность еже-

годно публиковать перечень рисков, связанных с инвестированием средств

в эти компании (путем покупки акций, облигаций, предоставления креди-

тов или иными способами).

Были резко ужесточены требования к аудиторским компаниям, к

осуществлению аудита, к составу Советов Директоров публичных компа-

ний и к условиям предоставления членам Советов Директоров вознаграж-

дений, бонусов и кредитов за счет средств возглавляемых ими компаний. В

США с этой целью в 2002 г. был принят Закон Сарбэйнз-Оксли (Sarbanes-

Oxley Act), в соответствии с которым для контроля за соблюдением всех

этих требований и предписаний была образована Палата контроля за ауди-

том публичных компаний (Public Company Accounting Oversight Board)2, 3.

Для того чтобы создать системы управления внутренними рисками, в

западных странах была развернута работа по выявлению, систематизации,

классификации и оценке вероятности и возможно ущерба от рисков, по-

рождаемых внутренней средой предприятия. Важнейшее значение здесь

придается методам выявления и предупреждения злоупотреблений или

пренебрежения своими обязанностями со стороны менеджмента компаний.

Одновременно осуществляется методическая и практическая работа по

определению факторов риска, связанных со всеми направлениями деятель-

ности предприятия: закупками сырья и комплектующих, производством,

1 Basel II. – http://www.fma.org/Siena/Papers/530061.pdf
2 Summary of Sarbanes-Oxley Act of 2002. – http://www.aicpa.org/info/sarbanes_ oxley_summary.htm
3 Remarks by Governor Susan Schmidt Bies. – http://www.federalreserve.gov/
boarddocs/speeches/2004/20040622/default.htm
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маркетингом, сбытом, послесбытовым обслуживанием, финансовой дея-

тельностью, работой с персоналом и пр.

Таким образом, наблюдается внедрение классических методов анти-

кризисного управления в управление рисками.

За рубежом очень серьезно подошли к проблеме непреодолимых

рисков, связанных с такими внешними событиями, как террористические

акты, землетрясения, наводнения, цунами и т.п. В настоящее время все

компании имеют постоянно обновляемые планы деятельности в чрезвы-

чайных ситуациях.

В результате наблюдаются новые подходы к антикризисному управ-

лению, состоящие в использовании методов управления внутренними и

внешними корпоративными рисками. В марте 2004 г. тогдашний директор

ведущей в мире компании «Кролл», специализирующейся на сопровожде-

нии процедур несостоятельности и антикризисном управлении, – Алек-

сандр Табб, – выпустил работу, так и названную: «Новые подходы к анти-

кризисному управлению». Примечательно, что уже в самом начале работы

А.Табб предлагает такое определение антикризисного управления: «Анти-

кризисное управление– это возможность предприятия должным образом

соответствовать непредсказуемым событиям, которые могут разрушить

бизнес или угрожать безопасности персонала, информации, систем или

собственности»1.

Из этого определения вытекает совершенно иное, чем прежде, со-

держание антикризисного управления, предусматривающее прямое заим-

ствование направлений и методов управления рисками.

Результатом объединения методов антикризисного управления пред-

приятиями и методов управления корпоративными рисками становится

некая новая совокупность подходов и методов. Общепринятого поня-

тия/содержания/концепции этой совокупности до сих пор нет. Зарубежные

1 Tabb, Alexander C., A New Approach to Crisis Management. Associate Managing Director, Kroll Inc. –
http://www.flaggmgmt.com/bc/presentations/alex_tabb.
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специалисты предлагают для нее различные названия. Работ в этой обла-

сти вышло довольно много, и в одной из них предлагается назвать нарож-

дающуюся совокупность методов «Интегрированной системой управления

корпоративными рисками и кризисами»1.

Интегрированная система управления рисками и кризисами основана

на четырех ключевых понятиях:

– понятие риска относится к неопределенности, связанной с буду-

щими событиями и их неблагоприятными последствиями. Это понятие яв-

ляется выражением вероятности события и степени его негативного воз-

действия на процесс достижения целей организации;

– понятие кризиса является частным случаем рисков и относится к

критическому событию / ситуации / состоянию / развитию, угрожающему

жизнеспособности организации;

– управление рисками и кризисами состоит в систематическом под-

ходе к установлению наилучшего образа действий в условиях неопреде-

ленности путем идентификации и понимания рисков и кризисов и воздей-

ствия на них;

– интегрированное управление рисками и кризисами представляет

собой непрерывный, упреждающий и систематический процесс понимании

рисков и кризисов и воздействия на них с позиций перспектив всей орга-

низации в целом. Интегрированное управление рисками и кризисами отно-

сится к стратегическим решениям, которые должны содействовать дости-

жению основных целей организации2.

Функционирование интегрированной системы управления рисками и

кризисами предусматривает четыре ключевых компонента:

1. Определение системы рисков (включая кризисы), существенных

для данного предприятия, что подразумевает:

1 Robillardl, Lucienne, President of the Treasury Board of Canada. Integrated Risk Management Framework. –Modified:
2001-04-01. http://www.tbs-sct.gc.ca/pubs_pol/dcgpubs/riskmanagement/rmf-cgr01-1_e.asp
2 Robillardl Lucienne. Integrated Risk Management Framework. – op. cit.
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 выявление рисков предприятия с помощью сканирования

внешнего окружения и внутренней среды предприятия;

 оценка статуса существующего на предприятии управления

рисками и кризисами;

 определение системы рисков предприятия, включая рисков

наступления кризиса.

2. Установление функций интегрированной системы управления

рисками и кризисами, что подразумевает:

 выявление, понимание и применение основных направлений

управления рисками;

 приведение в действие интегрированной системы путем ис-

пользования существующих систем принятия решений и отчетности;

 создание возможностей для действия системы путем развития

и осуществления планов и методов подготовки персонала.

3. Практическое осуществление интегрированного управления рис-

ками и кризисами, что подразумевает:

 постоянное применение процесса управления рисками и кризи-

сами на всех уровнях предприятия;

 интегрирование результатов практического осуществления

управления рисками и кризисами в систему принятия решений и в си-

стему установки приоритетов в деятельности предприятия;

 применение соответствующих инструментов и методов;

 постоянное консультирование и информирование всех заинте-

ресованных лиц (персонала, собственников, кредиторов, поставщиков,

потребителей и пр.).

4. Обеспечение постоянного обучения персонала управлению риска-

ми и кризисами, что подразумевает:

 создание системы выявления и распространения наработанного

опыта;
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 встраивание планов обучения в практику управления рисками

и кризисами;

 оценку результатов управления рисками и кризисами с целью

стимулирования нововведений, обучения и постоянного улучшения си-

стемы;

 ознакомление всех заинтересованных лиц с наилучшей прак-

тикой и опытом.

Первичное построение и внедрение интегрированной системы долж-

но включать в себя 9 последовательных этапов:

– постановка задачи как стратегической;

– выявление ключевых областей риска, включая факторы кризиса;

– определение вероятностей рисков, факторов кризиса и их послед-

ствий;

– ранжирование рисков и факторов кризиса;

– определение желаемых результатов интегрированного управления

рисками и кризисами;

– разработка спектра возможностей воздействия на риски и факторы

кризиса;

– выбор или выработка стратегии;

– внедрение стратегии на практике;

– мониторинг и оценка результатов практического осуществления

интегрированного управления, совершенствование системы по результа-

там мониторинга и оценки.

По мнению многих западных специалистов, важнейшим элементом

содержания интегрированного управления рисками и кризисами должно

быть постоянное планирование. Постоянно обновляемый план мероприя-

тий по управлению рисками и кризисами необходим для:

 минимизации потерь жизней, систем, времени и собственно-

сти;
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 минимизации перерывов в деловой активности предприятия и

последствий этих перерывов;

 максимизации усилий по реагированию на риски и кризисы;

 максимизации усилий по нейтрализации последствий рисков и

кризисов.1

Для обеспечения эффективного управления рисками и кризисами

необходимо наличие определенных условий и инфраструктуры.

К необходимым условиям относятся:

– приверженность персонала корпоративному духу и целям;

– реальная вовлеченность и поддержка со стороны руководства;

– готовность предприятия выделить на постоянной основе для си-

стемы управления рисками и кризисами достаточные человеческие ресур-

сы;

– наличие соответствующих систем (организационных, управления,

информации, логистики и пр.);

– долговременная приверженность всего предприятия идее необхо-

димости постоянного управления рисками и кризисами.

Что касается инфраструктуры, то для создания и функционирования

системы управления рисками и кризисами необходимо наличие:

– планов действий предприятия в ситуациях актуализации любых

существенных по последствиям рисков, включая планов действий по пре-

дупреждению кризиса в случае выявления его ранних признаков;

– команды управления рисками и кризисами;

– планов нейтрализации последствий реализации рис-

ков/возникновения кризисов;

– планов связей с общественностью, властью и СМИ в кризисных

ситуациях;

1 Tabb, Alexander C. A New Approach to Crisis Management.. – op. cit.
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– планов обеспечения непрерывности бизнеса (в кратко– и долго-

срочной перспективе).

Углубляясь далее в проблематику управления рисками и кризисами,

можно детализировать требования к каждому из перечисленных выше

элементов инфраструктуры.

Так, планы действий предприятия в кризисных ситуациях должны:

 представлять собой в самом общем виде перечни («чек-листы»)

действий каждого человека на предприятии;

 быть простыми и доступными для понимания и надежно изго-

товленными (сделанными из прочного материала и устойчивыми к смя-

тию, затиранию, воздействию воды и иной порче);

 быть доведены до каждого рабочего места;

 периодически обновляться для обеспечения постоянной эф-

фективности;

 быть не общего характера, а разработанными с учетом функ-

ций, интересов и возможностей как можно большего числа категорий

наемного персонала и управляющих;

 подкрепляться регулярными тренировками.

Команды управления рисками и кризисами должны:

 содержать такие организационные элементы, как:

– руководство команды;

– юристов;

– исполнительный персонал команды;

– специалистов по IT (информационным технологиям);

– специалистов по общественным связям и связям со СМИ;

– и т.д.:

 команда должна представлять собой формальную структуру в

системе управления и организации предприятия;
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 команда должна обладать возможностями и полномочиями вы-

ступать от имени предприятия в кризисных ситуациях.

Необходимо отметить, что интегрированный подход к управлению

рисками и кризисами применяется за рубежом не только (и не столько) на

корпоративном уровне, сколько на уровне государственного, регионально-

го, муниципального управления (то, что называют Public Administration).1

Этот подход оказался очень эффективным в борьбе с техногенными и

природными катастрофами, эпидемиями и эпизоотиями, социальными кри-

зисами. Однако изучение международной и зарубежной практики антикри-

зисного государственного и муниципального управления, а также «кризиса

катастроф» выходит за рамки настоящего курса.

1 Boin, Arjen and Gralepois, Mathilde. Organising for future crises: the case of integrated risk management in French cities //
“International Journal of Emergency Management”, Volume 3, Number 1 / 2006, pp. 91-97.
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ТЕМА 4. АНТИКРИЗИСНОЕ УПРАВЛЕНИЕ ПРЕДПРИЯТИЯМИ В

ПРОЦЕДУРАХ БАНКРОТСТВА ЗА РУБЕЖОМ

Глава 5. Роль зарубежных государств в антикризисном управлении

предприятиями

5.1  История становления зарубежного законодательства о
банкротстве

Все юриспруденции начиная с Античного Рима рассматривали банк-

ротство как акт мошенничества со стороны должника, de facto кражу путем

бегства с чужой собственностью с целью избежать юридического пресле-

дования и уплаты долга. 1

Римское право, которое в конечном счете стало источником всего

Европейского законодательства, предусматривало наказание за банкрот-

ство в виде обращения банкрота в рабство или расчленения его тела (вы-

бор предоставлялся кредиторам). (Двенадцать Таблиц, а именно, Таблица

3, §5, 451 г. до н.э.). Более поздний Римский закон «bonorum vendito» от

105 г. до н.э. смягчил наказание за банкротство, ограничив его потерей

Римского гражданства, запретом на браки со свободными гражданами и

ограничением занятия банкрота неквалифицированным физическим тру-

дом (тем самым банкрот сводился до статуса вольноотпущенника).

В Средние Века обращение с несостоятельными должниками приоб-

рело характер общественного порицания и позора. В городах средневеко-

вой Франции банкроты должны были все время носить зеленые колпаки, и

каждый мог бросить в них камень.

Сам термин "банкротство" имеет свои происхождением торговые

республики Северной Италии  (прежде всего, Геную и Венецию). Все

сделки в этих республиках вершились в специальном здании, в котором

каждый Торговый Дом  (род, семья) имел свою деревянную лавку (скамей-

1 Pomykala, Joseph. The Division and Destruction of Value. an Unabridged History of The Evolution and De-
velopment of Bankruptcy Law. Ann Arbor, Mich: UMI Co., 1997.
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ку), на которой сидел и заключал сделки глава рода или его представитель.

В случае если Торговый Дом не выполнял своих финансовых обязательств

и оказывался несостоятельным, лавку этого рода прилюдно разбивали, ло-

мали. "Лавка" на староитальянском - "банка" (banka), разбивать, ломать -

"рота" (rota); отсюда "банкрот" - дословно - сломанная лавка. Представите-

ли и потомки семьи, рода, чья лавка разбивалась в ознаменования несосто-

ятельности, никогда больше не могли в Италии заниматься предпринима-

тельством: они моги стать военными, священнослужителями (вплоть до

Папы Римского), но сделок с ними никто не заключал.  В дополнение к

этому позору в Северной Италии XV века банкрот при большом стечении

народа должен был трижды удариться о скалу или о большой камень и

трижды прокричать: «Я – банкрот».

Наказание за банкротство начало ужесточаться в Европе с развитием

товарно-денежных и кредитных отношений. В Англии Закон Елизаветы I

от 1571 г. № 13 предусматривал арест банкрота с последующей конфиска-

цией его имущества. Согласно Закону Якова I от 1603 г. № 15 банкрота на

2 часа привязывали к позорному столбу, прибив к столбу одно ухо, а затем

это ухо отрубали.

Однако первым настоящим законом о банкротстве считается англий-

ский закон Георга II «О предотвращении мошенничества банкротов» от

1732 г. № 5, который предусматривал наказание вплоть до смертной казни

для тех должников, которые больше 42 дней после наступления срока пла-

тежа не исполняли платеж размеров свыше 20 фт. ст. и скрывались от вла-

стей. Одновременно этот закон вновь (после Римских времен) ввел пора-

жение банкрота в политических и коммерческих правах: человек, оказав-

шийся в списке банкротов, до конца жизни лишался права избирать и быть

избранным, занимать военные, государственные или муниципальные

должности, занимать любые руководящие должности в коммерческих ор-

ганизациях или совершать от своего имени коммерческие и финансовые

сделки. Быть вычеркнутым из этого списка и тем самым вернуть себе пра-
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ва можно было только одним способом: полностью вернуть невыплачен-

ную ранее задолженность со всеми набежавшими за время неуплаты про-

центами.1

Соединенные Штаты Америки приняли свой первый закон о банк-

ротстве в 1800 г., практически скопировав его с английского закона 1732 г.

Во Франции, Германии и Испании первые законы о банкротстве были

приняты в начале 19 века. Как правило, все эти законы предусматривали

тюремное заключение для должника, ликвидацию финансово несостоя-

тельной компании и распределение оставшихся активов этой компании

среди кредиторов.

Справедливости ради следует сказать, что почти за 100 лет действия

в Англии закона 1732 г. за банкротство было казнено всего 6 человек, и в

1820 г. наказание за банкротство было смягчено: смертная казнь заменена

на 7-летнее тюремное заключение. Однако важно подчеркнуть: до середи-

ны девятнадцатого века должники были ответчиками, которых истцы-

кредиторы обвиняли в совершении преступления, называемого банкрот-

ством.

Вместе с тем необходимо отметить, что параллельно с законодатель-

ством о банкротстве в Западной Европе (а с 1800 г. – и в США) существо-

вало законодательство о несостоятельности, предметом которого была

несостоятельность бедных физических лиц. В законодательстве о несосто-

ятельности невозможность выплаты бедняком долга рассматривалась не

как умышленное преступление, а как следствие несчастного стечения об-

стоятельств, неудачи, «неумения жить», и законы о несостоятельности

предусматривали конфискацию имущества несостоятельных физических

лиц. В то же время законодательство о банкротстве имело дело с невыпла-

той долгов в ходе торговой, предпринимательской, финансовой и иной де-

ловой деятельности, что рассматривалось как виновное деяние, т.е. пре-

ступление.
1 Pomykala, Joseph. - Op.cit.
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Однако возникновение такого явления, как национальные экономи-

ческие и финансовые кризисы, способствовало последовательной декри-

минализации банкротства, лишению банкротства статуса и репутации пре-

ступления. Впервые это произошло в США в 1841 г. во время депрессии,

последовавшей за Биржевой Паникой 1837 г.: принятый тогда новый закон

о банкротстве предусматривал различные послабления для банкрота, та-

кие, как право должника добровольно объявлять о своем банкротстве пу-

тем соответствующего обращения в суд. Одновременно в закон о банкрот-

стве были введены положения законодательства о несостоятельности фи-

зических лиц, предусматривающие увеличение перечня и стоимости неот-

чуждаемого у несостоятельного должника имущества и расширения при-

меняемых к должнику льгот. Таким образом, к середине XIX века две от-

расли законодательства – о несостоятельности и о банкротстве – постепен-

но сближаясь, объединились и стали разделами единых законов о несосто-

ятельности (банкротстве). Принципиальным нововведением американского

закона о несостоятельности (банкротстве) от 1841 г. стало освобождение

банкрота от обязанности уплаты задолженности (так называемое

“discharge”, что в дословном переводе означает «разгрузка», «разряд»

электрического или порохового заряда).

Более поздние американские законы о банкротстве от 1867, 1874,

1898, 1932-1938 гг. принимались в годы экономических кризисов и де-

прессий. Политики и Законодатели реагировали на угрозу массового

разорения должников либерализацией карательных положений законо-

дательства о банкротстве, а затем и полным их исключением.

Наряду с отказом рассматривать несостоятельных должников (как

физических, так и юридических лиц) в качестве преступников и принятием

мер по соразмерному удовлетворению требований кредиторов за счет

имущества (активов) должника в законодательстве о банкротстве разных

стран стало появляться все больше положений, нацеленных на сохранение

должника в качестве действующего субъекта хозяйствования.
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Зачаточные реабилитационные процедуры по реструктуризации за-

долженности должника с целью продолжения его деятельности впервые

появились в Австрийском законодательстве в 1914 г., но они редко приме-

нялись на практике. Аналогичные процедуры были включены в законода-

тельство о банкротстве Испании в 1922 г., Южной Африки – в 1926 г.,

Бельгии, Франции, Германии, Нидерландов и Соединенных Штатов – в

1930-х годах.

Современные реабилитационные процедуры в зарубежном законода-

тельстве о банкротстве появились после 1978 г., когда в США была приня-

та Глава 11 Кодекса о банкротстве. В последующие годы волна реформ за-

конодательств о банкротстве привнесла реорганизационные процедуры в

Италии – в 1979 г., во Франции – в 1985 г., в Соединенном Королевстве – с

1986 по 2004 г., в Новой Зеландии – в 1989 г., в Канаде – в 1992 г., в Гер-

мании – в 1994 и 1999 гг., в Швеции – в 1996 г., в Японии и Мексике – в

2000 г.1

Формы реабилитационных процедур в законодательстве разных

стран  весьма различны: от очень «либеральной» для должника реабилита-

ционной процедуры в соответствии с Главой 11 Кодекса о банкротстве

США до весьма «суровой» процедуры «администрирования» в Англий-

ском законе о несостоятельности.

Содержание реабилитационных процедур чаще всего состоит в неко-

ем сочетании реструктуризации задолженности, оформляемой мировым

соглашением, с мероприятиями по реорганизации самого должника. Для

осуществления реабилитационной процедуры, как правило, необходимо:

 наличие плана реализации процедуры, содержащего сроки или

критерии ее осуществления, план выплаты задолженности, план мероприя-

тий по восстановлению платежеспособности должника;

1 Corporate restructuring seen as key to reviving postcrisis economies, – IMF Survey, June 24, 2002, –
http://www.imf.org/external/pubs/ft/survey/2002/062402.pdf.
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 согласие кредиторов на осуществление реабилитационной

процедуры (здесь есть исключения: в Австрии суд может назначить такую

процедуру без согласия кредиторов, даже не спрашивая их об этом; в США

требуется согласие не только кредиторов, но и акционеров/участников

должника);

 наличие назначенного судом специального независимого от

должника лица, управляющего процедурой вместо руководителей должни-

ка (аналог нашего внешнего управляющего) или контролирующего ход

процедуры (аналог нашего административного управляющего).

Все перечисленные выше виды антикризисного управления, так или

иначе, непосредственно направлены на оздоровление или спасение долж-

ника. Однако сейчас уместно задаться вопросом: что понимается под тер-

мином «должник»?

Дело в том, что этот термин весьма многолик и неоднозначен.

«Должник», во-первых (применительно к нашему объекту антикризисного

управления, то есть к предприятию, а в терминологии российского ГК, – к

организации), – это юридическое лицо, субъект хозяйственных и юридиче-

ских отношений. Во-вторых, «должник» – это имущественный комплекс,

один из факторов производства, обеспечивающий выпуск товарного про-

дукта (в любой форме – вещи или услуги). В-третьих, «должник» – это

собственность, принадлежащая на законных основаниях своим акционерам

или участникам. В-четвертых, «должник» – это функционирующая комби-

нация всех производственных факторов (капитала, труда, имущества в

вещной и невещной формах, репутации («гудвилла»), клиентеллы, сбыто-

вой сети), обеспечивающая производство прибыли. Применительно к этой

четвертой форме синонимом понятия "должник" является бизнес.

Реабилитационные процедуры банкротства нацелены на оздоровле-

ние и сохранение должника как субъекта хозяйствования и  собственности.

Но есть и такой тип антикризисного управления, результатом которого
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может быть сохранение должника только в двух формах: имущественного

комплекса и бизнеса.

Речь идет о самом настоящем банкротстве, то есть о ликвидации

должника как юридического лица, при которой собственники должника

перестают быть таковыми. Но если банкротство завершается сохранением

функционирующего имущественного комплекса и бизнеса должника, –

есть все основания говорить об антикризисном управлении бизнесом

должника.

При этом не так уж важно, полностью ли и в целостности сохранен

бизнес должника, или назначенному судом ликвидатору (аналогу нашего

конкурсного управляющего) удалось так провести процедуру принуди-

тельной ликвидации должника (напомним, – как юридического лица), что

на основе имущественного комплекса и других факторов производства

должника появились несколько предприятий: все равно в той или иной

форме бизнес должника был сохранен, однако сам должник как юридиче-

ское лицо перестал существовать.

Такое банкротство, которое сопровождается сохранением бизнеса

должника, с полным основанием может быть названо «антикризисным

управлением через банкротство».

5.2. Международные представления о целях и задачах систем

несостоятельности (банкротства)

В самом общем виде система несостоятельности состоит из следую-

щих ключевых элементов:

- законодательство;

- судебная система;

- система принудительного исполнения судебных актов (исполни-

тельное производство);

- государственные органы по банкротству;
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- институт специалистов по несостоятельности;

- система саморегулирования специалистов по несостоятельности

и

- понимание необходимости банкротства в обществе.

Существует множество определений банкротства, однако к нашей

теме больше всего подходит такое: «Банкротство – признанная судом не-

способность должника в полном объеме удовлетворять требования креди-

торов»1. В этом определении заложены все основные характеристики си-

стемы несостоятельности, а именно: банкротство не есть дело частных

лиц, регулируемое законом; банкротство есть судебный акт, и поскольку

суд есть один из краеугольных камней государства, банкротство есть дея-

ние государства.

В области несостоятельности государство:

 устанавливает правила банкротства законами и подзаконными

актами;

 образует систему осуществления банкротства в виде судебной

системы;

 образует систему обеспечения реализации банкротства в виде

системы принудительного исполнения судебных актов;

 образует систему кадрового обеспечения процедур банкротства

в виде правовых условий существования института специалистов, а также

в виде правовых условий деятельности, умелости, добросовестности,

оплатности и ответственности специалистов по несостоятельности;

 образует систему выработки и обеспечения государственной

политики в области несостоятельности в виде государственных органов по

банкротству;

 осуществляет банкротство судами и судебными актами.

1 Практическое пособие арбитражного управляющего. Проект TACIS FINRUS 9702. –Н.Новгород: Изд-во
«СТДК», 2001.
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Что касается такого ключевого элемента системы несостоятельности,

как «понимание необходимости банкротства в обществе», то это – тот

единственный элемент, про который нельзя сказать, что он есть функция

государства.

Как показывает изучение зарубежного законодательства о банкрот-

стве и направлений его трансформации, требования, предъявляемые к си-

стемам несостоятельности разных стран, менялись с течением времени.

Почти 20 лет тому назад, когда институт банкротства еще только

возникал в нашей стране, ведущие мировые специалисты по несостоятель-

ности делились с Россией своим опытом в этой сфере. Тогда в отношении

целей и задач систем несостоятельности говорилось следующее: «Банкрот-

ство в странах с рыночной экономикой необходимо для развития экономи-

ки, основанной на конкуренции и непрерывных структурных изменениях.

Оно способствует воспитанию дисциплины и соблюдению правил делово-

го оборота в области финансового управления, а также предназначено для

того, чтобы содействовать реконструкции неэффективных предприятий

либо их цивилизованному выводу из рынка. Таким образом, банкротство

является важной составляющей рыночной экономики, либо экономики,

находящейся в переходном периоде, и обеспечивает гарантии как мест-

ным, так и иностранным инвесторам, что в конечном итоге способствует

экономическому развитию страны»1.

Другие ведущие иностранные специалисты так определяли цели си-

стемы несостоятельности: «Основными задачами, решаемыми системой

несостоятельности стран с рыночной экономикой, являются следующие:

1. Защита активов предприятия – должника в интересах кредиторов и

их распределение в соответствии с Законом в целях максимального удо-

влетворения требований кредиторов.

1 Бальц, Манфред, Шиффман, Генри Н. Реформа закона о несостоятельности для экономик переходного
периода – сравнение перспектив использования различных законов. – «Баттервордский журнал по
международным банковским и финансовым законам», январь-февраль 1996 года.
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2. Возврат долгов кредиторам посредством распределения выручки

от продажи активов и/или в виде акций реорганизованного действующего

предприятия, либо использование отсрочки или сокращения долга пред-

приятия в случае наличия возможности восстановления его платежеспо-

собности.

3. Максимальное использование существующих возможностей "спа-

сения" предприятия или его частей, которые посредством процедуры банк-

ротства могут быть восстановлены и внести свой вклад в экономику стра-

ны.

4. Обеспечение механизма рассмотрения дел о нарушениях и злоупо-

треблениях в управлении обанкротившимися предприятиями и аннулиро-

вания неправомерных сделок»1.

Нетрудно заметить, что два набора целей и задач, приведенные вы-

ше, несколько отличаются друг от друга, хотя оба они выглядят весьма

привлекательно. Складывается впечатление, что тогда, – на заре становле-

ния системы несостоятельности в странах с переходной экономикой, – пе-

ред западными специалистами стояла задача убедить принимающие стра-

ны (в данном случае – Россию) в необходимости развития системы несо-

стоятельности, характеризуя ее (эту систему) всевозможными полезными

качествами, причем за перечнями этих качеств (целей, задач) как-то не

прослеживалось твердой концептуальной основы.

Данная ситуация вполне объяснима: в своих странах перед зарубеж-

ными специалистами никогда не стоял вопрос о целесообразности (или не-

целесообразности) создания систем несостоятельности: там она была при-

вычна, как воздух, и ее концептуальным оправданием никто не озадачи-

вался.

Положение коренным образом изменилось к концу 1990-х годов, ко-

гда опять, как и раньше, причиной переосмысления ситуации с несостоя-

1 Отчет Компании «ПрайсУотерхаус» по проекту Европейского Банка Реконструкции и Развития
«Банкротство в Российской Федерации». Контракт ЕВС-001. Москва, 31 июня 1995 года.
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тельностью и выработки новых подходов и решений в этой сфере послу-

жили серьезные экономические трудности.

Речь идет о двух мировых экономических кризисах конца 1990-х –

начала 2000-х годов. Одним был финансовый кризис, поразивший в 1997-

98 гг. страны Юго-Восточной Азии (Японию, Южную Корею, Таиланд,

Малайзию, Сингапур), а также Россию. Второй – кризис резкого спада в

отраслях, связанных с информационными технологиями. Этот кризис, по-

лучивший название «Кризис лопающихся пузырей» (под пузырями подра-

зумевались переоцененные гиганты информационного бизнеса), поразил

практически весь развитый мир: США, Западную Европу, Японию.

Оба эти кризиса проявлялись в неплатежеспособности крупнейших

компаний и банков, в резком увеличении числа банкротств, причем не

только в финансовом и информационном секторах, но и в других отраслях

экономики.

И именно эти процессы выявили неприспособленность систем несо-

стоятельности большинства зарубежных стран к переживаемым этими

странами экономическим трудностям и заставили западных специалистов

серьезно заняться проблемами предназначения, целей и задач систем несо-

стоятельности на глобальном уровне.1

В 1999 г. Международный Валютный Фонд (МВФ) опубликовал

фундаментальную работу «Правильные и эффективные процедуры несо-

стоятельности» (“Orderly & Effective Insolvency Procedures”), в которой

впервые в истории была предпринята попытка выработать и предложить

всем странам, – независимо от уровня их развития, экономического поло-

жения и исторических традиций, – некие всеобщие основополагающие

1 Очевидно, что глобальный кризис 2008-? гг. потребует новой трансформации концептуальных основ и практики
банкротства, однако соответствующие выводы пока не оформлены и даже не сделаны. – Е.Ф.
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требования, которым должны удовлетворять системы и процедуры несо-

стоятельности1.

В предисловии к работе прямо говорится, что она была вызвана к

жизни международным финансовым кризисом 1997-1998 гг.

Главные выводы разработки заслуживают того, чтобы привести их

полностью:

«Хотя законы о несостоятельности разных стран весьма отличаются

друг от друга, можно предложить два главных требования, которым долж-

ны удовлетворять большинство систем несостоятельности.

Первое главное требование состоит в следующем: системы несостоя-

тельности должны обеспечивать предсказуемость, справедливость и про-

зрачность распределения рисков среди всех участников процедур банк-

ротства.

Предсказуемость. В разных странах придерживаются различных

подходов в отношении того, как должны быть распределены риски среди

участников процедур банкротства. Независимо от различий в этих подхо-

дах, очень важно, чтобы соответствующие риски были четко обозначены в

законодательстве о несостоятельности и чтобы соответствующие положе-

ния законов последовательно применялись теми физическими лицами и

институтами, которые осуществляют правоприменительную практику при

банкротстве. Как показывает опыт, независимо от того, как распределены

риски в системе несостоятельности той или иной страны, если это распре-

деление известно участникам и если оно всегда выполняется, участники

процедур банкротства всегда могут приспособиться к этим рискам. Поэто-

му предсказуемость процедур является важнейшим фактором эффектив-

ности любой системы несостоятельности.

Справедливость. Всеобщей чертой всех процедур несостоятельности

является их коллективный характер. В отличие от других отраслей права,
1 Orderly & Effective Insolvency Procedures. Key Issues. – International Monetary Fund, August 02, 1999. –
http://www.imf.org/external/ns/search.aspx?NewQuery= Order-
ly+and+effective+insolvency+system&Site+Search.x=11&Site+Search.y=6.
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законодательство о банкротстве разрабатывается для таких ситуаций, ко-

гда должник не способен выполнить свои обязательства перед всеми кре-

диторами, а не перед каким-то одним. Поэтому законодательство о банк-

ротстве должно обеспечить механизм справедливого удовлетворения тре-

бований всех кредиторов. Справедливое не означает равное. Напротив,

различные классы кредиторов могут (и должны) получать удовлетворение

своих требований по-разному. Однако законодательство о банкротстве

должно эффективно ставить и решать проблемы незаконного удовлетворе-

ния требований одних кредиторов за счет других, принадлежащих к той же

категории. Более того, имея в виду важность международного кредитова-

ния и инвестирования, закон не должен допускать никакой дискриминации

иностранных кредиторов.

Прозрачность. В ходе осуществления процедур несостоятельности

заинтересованные участники процедур должны располагать достаточной

информацией, которая позволяла бы им воспользоваться всеми правами,

предусмотренными для них законом. Так, например, кредиторы должны

быть должным образом проинформированы о собраниях кредиторов, на

которых кредиторы будут принимать решения. Равным образом, кредито-

ры должны располагать достаточной информацией о должнике для того,

чтобы принимать обоснованные решения. Когда решения принимают лица

и институты, обладающие по закону правоприменительными полномочия-

ми (например, суды и арбитражные управляющие), их решения, действия и

процедуры должны быть достаточно гласными для того, чтобы все заинте-

ресованные участники процедур несостоятельности могли на эти реше-

ния/действия/процедуры адекватно и своевременно отреагировать.

Вторым главным требованием к системам несостоятельности являет-

ся защита и максимизация стоимости активов должника в интересах

всех заинтересованных сторон и экономики в целом. Выполнение этого

требования особенно важно при осуществлении реабилитационных проце-
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дур, поскольку максимизация стоимости активов как раз и достигается со-

хранением должника как действующего предприятия».

В апреле 2001 г. вышли в свет «Принципы и рекомендации для обес-

печения эффективности работы с неплатежеспособными организациями и

реализации прав кредиторов», разработанные Международным Банком Ре-

конструкции и Развития (Всемирным Банком – МБРР)1.

Принципы и рекомендации, изложенные на 130 страницах убористо-

го текста, представляют собой гораздо более пространный и объемный до-

кумент, чем цитированная выше работа МВФ, да и создавались они по-

другому: в отличие от материала МВФ, над которым работали немногие

(всего 6 человек), зато лучшие в западном мире специалисты по несостоя-

тельности, в "Принципах и рекомендациях" МБРР отражены взгляды по-

чти 700 экспертов из 75 стран, труд которых координировала и сводила во-

едино специальная команда специалистов Банка.

В документе Всемирного Банка содержатся требования к системам

несостоятельности, каждый из которых изложен на нескольких страницах.

В разработке Всемирного Банка подробно рассматривается взаимо-

зависимость между стоимостью и оформлением кредитов (включая обес-

печенные кредиты), - с одной стороны, - и законами и организациями, ко-

торые обеспечивают учет и реализацию кредитных соглашений, – с дру-

гой. Кроме этого, в них приводится описание основных характеристик и

программных установок, связанных с нормативно-правовой системой ра-

боты с неплатежеспособными предприятиями, а также неофициальными

процедурами реструктуризации задолженности на основе мирового согла-

шения, которые должны осуществляться в рамках эффективных институ-

циональных и контрольно-нормативных систем. Помимо того, принципы

имеют более широкую сферу применения, которая не ограничивается реа-

лизацией прав кредиторов и работой с неплатежеспособными предприяти-

1 Принципы и рекомендации для обеспечения эффективности работы с неплатежеспособными
организациями и реализации прав кредиторов. Всемирный Банк, Апрель 2001, -www.worldbank.org/gild.
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ями. Способность финансовых учреждений к внедрению эффективных ме-

тодов кредитования в целях урегулирования или ликвидации просрочен-

ных долгов зависит от наличия надежных и предсказуемых механизмов,

обеспечивающих возможность для более точного определения величины

затрат на взыскание задолженности и обеспечение выполнения принятых

решений. В тех случаях, когда неработающие активы или другие факторы

угрожают жизнеспособности банка, или когда экономические условия по-

рождают системные кризисы, эти условия ведут к возникновению вопро-

сов, заслуживающих особого изучения.

В этой работе Всемирному Банку все-таки удалось сформулировать 9

приоритетных задач, которые должны решать эффективно функциониру-

ющие системы несостоятельности:

1. Интеграцию с общими системами нормативно-правового

регулирования и коммерческой деятельности, существующими в

отдельно взятой стране.

2. Максимальное увеличение стоимости активов компании

посредством ее возможной реорганизации.

3. Обеспечение сбалансированного применения процедур

ликвидации и реорганизации.

4. Обеспечение равного подхода к кредиторам, находящим-

ся в одинаковой ситуации, включая иностранных.

5. Обеспечение оперативного, эффективного и объективно-

го урегулирования проблем неплатежеспособных предприятий.

6. Предотвращение преждевременного "растаскивания" ак-

тивов должника индивидуальными кредиторами.

7. Внедрение гласных процедур, обеспечивающих стимулы

для сбора и распространения информации.

8. Учет существующих прав кредиторов и соблюдение оче-

редности удовлетворения требований в рамках предсказуемого и

установленного процесса.
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9. Внедрение схемы работы с неплатежеспособными пред-

приятиями, имеющими подразделения за рубежом, с учетом зару-

бежной практики.

Нетрудно заметить, что Задачи Всемирного Банка хорошо коррели-

руют с рекомендациями Международного Валютного Фонда, так что мож-

но сделать вывод, что те и другие действительно отражают важнейшие ха-

рактеристики, которыми должны обладать современные системы несосто-

ятельности.

В контексте настоящей работы важно то, что и МВФ, и МБРР, и

международное сообщество специалистов по несостоятельности полагают

важнейшей задачей (или требованием) любой системы несостоятельности

обеспечение финансового оздоровления должника, сохранения его как

действующего предприятия; говоря иными словами – обеспечение воз-

можности антикризисного управления в процедурах банкротства. На ре-

шение именно этой задачи государства должны нацеливать свои системы

обеспечения и осуществления процедур банкротства: законодательную,

судебную, систему исполнительного производства, государственных орга-

нов по банкротству и пр.

5.3  Практика функционирования государственных органов по
банкротству зарубежных стран

Как показывает практика большинства зарубежных стран (CША, Ка-

нады, Великобритании, Австралии, Швеции и др.), одним из ключевых эле-

ментов современной системы несостоятельности является наличие спе-

циального правительственного учреждения с конкретными обязанностями

по вопросам банкротства, способного контролировать практику примене-

ния законодательства о банкротстве и представлять соответствующие ре-

комендации правительству относительно действий последнего в данной

области.
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Можно выделить несколько наиболее часто встречающихся функций

и полномочий зарубежных государственных органов по банкротству:

1. Разработка законодательства по банкротству и выступление в этой

сфере с законодательной инициативой.

2. Сбор, анализ и представление Правительству статистической ин-

формации о делах по несостоятельности.

3. Сбор и анализ результатов осуществления и последствий реализа-

ций процедур банкротства.

4. Выработка рекомендаций Правительству относительно государ-

ственной политики в сфере несостоятельности.

5. Разработка нормативных правовых актов (инструкций, положений,

правил) осуществления процедур банкротства, регламентирующих дея-

тельность представителей Государственного органа по банкротству и ар-

битражных управляющих.

6. Профилактика, предупреждение, выявление и предусмотренное

законом реагирование на криминальные нарушения закона арбитражными

управляющими.

7. Обеспечение соответствия процедур банкротства действующему

законодательству и подзаконным нормативным правовым актам.

8. Организация системы подготовки, оценки профессионального

уровня и лицензирования специалистов по банкротству.

9. Разработка и утверждение правил определения вознаграждения

арбитражных управляющих.

10. Обеспечение функционирования эффективной системы страхо-

вания профессиональной ответственности арбитражных управляющих.

11. Взаимодействие с системами и организациями саморегулирова-

ния арбитражных управляющих.

12. Организация контроля таких аспектов деятельности арбитражных

управляющих, как:

 соблюдение профессионально-этического кодекса;
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 наличие страхования профессиональной ответственно-

сти;

 отчетность по выявленным активам;

 соответствующее и своевременное инвестирование де-

нежных поступлений;

 соответствующее распределение средств от реализации

активов;

 правильное признание исков;

 сохранение или аннулирование бухгалтерской отчетно-

сти;

 получение вознаграждения в строгом соответствии с

утвержденной шкалой и правилами его назначения и одобрения;

13. Консультирование судей, юристов и специалистов по банкрот-

ству.

14. Осуществление функций конкурсного управляющего в случае

ликвидации предприятий без активов (отсутствующих должников).

15. Обеспечение выплат задолженностей по зарплате и выходным

пособиям сотрудникам несостоятельных предприятий в случае нехватки

конкурсной массы.

16. Контроль и обеспечение адекватности информации о предприя-

тиях-должниках, представляемой судам.

17. Контроль качества управления несостоятельными предприятия-

ми, выявление случаев недобросовестного или некомпетентного управле-

ния, принятие мер по дисквалификации недобросовестных директоров.

18. Защита интересов общества путем выявления серьезных наруше-

ний в управлении предприятиями (например, подлога с инвестиционными

средствами, манипуляций с акциями на бирже, незаконном отчуждении ак-

тивов, ведении аморального или бесчестного бизнеса) и вмешательство в
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дела таких предприятий вплоть до возбуждения в судах дел об их банкрот-

стве.

19. Защита интересов больших групп мелких кредиторов (вкладчи-

ков, акционеров) при осуществлении процедур несостоятельности.

20. Защита интересов наемного персонала предприятий-должников

при осуществлении процедур несостоятельности.

Как правило, компетенция и функции Государственных органов по

банкротству установлены законом. Вместе с тем, Государственные органы

по банкротству многих стран имеют свои специфические особенности.

В Австралии Государственным органом по банкротству является

государственная Комиссия по корпоративным делам, которая имеет пол-

номочия:

 анализировать финансовое состояние предприятий, под-

вергаемых процедурам несостоятельности;

 обеспечивать адекватность информации о должнике;

 делать заключения о мере ответственности директоров

должника за доведение предприятия до банкротства;

 дисквалифицировать виновных директоров самостоя-

тельно, либо ходатайствовать о такой дисквалификации в судеб-

ном порядке.

В Великобритании роль Государственного органа по банкротству

выполняет Служба несостоятельности, входящая в систему Министерства

предпринимательства и инноваций и насчитывающая 1800 постоянных со-

трудников.

Функции Служба несостоятельности таковы:

 лицензирование практиков по несостоятельности (аналог

российских арбитражных управляющих; термин «практик по

несостоятельности» вошел в широкий обиход в англоязычных
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странах и в мировом сообществе специалистов по антикризисно-

му управлению),1

 обеспечение соответствия деятельности практиков по

несостоятельности профессионально-этическому кодексу и зако-

нодательству о банкротстве;

 наделение профессиональных ассоциаций практиков по

несостоятельности правами уполномоченных органов (термин ан-

глийского закона о несостоятельности, относящийся только к са-

морегулируемым организациям практиков по несостоятельности

и не имеющий ничего общего с российским «уполномоченным

органом») с выдачей этим ассоциациям статусных полномочий по

подготовке, лицензированию, контролю деятельности, рассмотре-

нию жалоб и применению дисциплинарных мер к лицензирован-

ным практикам по несостоятельности;

 получение статистических данных от судов и от назна-

ченных на дела о банкротстве практиков по несостоятельности с

целью составления базы данных не только по количеству и отрас-

левой принадлежности банкротств, но также по результатам ре-

шений дел о банкротстве с тем, чтобы решения, которые будут

приниматься в будущих процедурах несостоятельности, были

лучше обоснованы и подкреплены соответствующей информаци-

ей;

 осуществление функций конкурсного управляющего в

случае банкротства должника с недостаточными для выплаты

вознаграждения активами;

1 В Соединенном Королевстве правами Уполномоченных органов по несостоятельности
наделены государством 7 саморегулируемых организаций: 1. Ассоциация сертифицированных
финансовых экспертов Англии и Уэльса; 2. Такая же Ассоциация Шотландии; 3. Такая же Ассоциация
Северной Ирландии; 4. Ассоциация юристов Англии и Уэльса; 5. Такая же Ассоциация Шотландии; 6.
Такая же Ассоциация Северной Ирландии; 7. Ассоциация специалистов по антикризисному управлению
Соединенного Королевства. Лицензированные практики по несостоятельности составляют небольшую
часть членов этих СРО (кроме последней).



114

114

 выявление причин убыточности и банкротства должни-

ков из числа крупных предприятий;

 выявление фактов и причин неподачи руководством

должника заявления в суд о возбуждении дела о банкротстве в

случае очевидной неплатежеспособности должника;

 проверка документации любой компании в случае по-

ступления жалоб от клиентов, партнеров или общественности;

 предписание неблагополучным компаниям пройти ауди-

торскую проверку за счет компании и назначение на аудит аккре-

дитованных при Службе аудиторов;

 осуществление мер по возбуждению в суде дела о банк-

ротстве любой компании в случае, если Служба пришла к выводу,

что это соответствует интересам общества; на такие случаи при-

ходится приметно 1% всех банкротств в Великобритании (не-

сколько сотен в год);

 после завершения каждого дела о банкротстве затребова-

ние и получение от практика по несостоятельности отчета о дея-

тельности прежних руководителей предприятия-должника; в слу-

чае выявления злоупотреблений и злостной некомпетентности

руководителей – обращение в суд с заявлением о дисквалифика-

ции такого руководителя на срок до 15 лет.1

Совершенно уникальным является Государственный орган по банк-

ротству Канады, причем эта уникальность состоит в очень больших мас-

штабах полномочий этого органа.

Государственным органом Канады по банкротству является Служба

Суперинтенданта по Банкротству.

В 1923 г. для судебного надзора над процедурами реализации иму-

щества несостоятельных должников, для представления суду доклада о за-

1 About The Insolvency Service. - http://www.insolvency.gov.uk/aboutus/aboutusmenu.htm



115

115

конности осуществления этой процедуры в каждом отдельном случае и для

подготовки судебного решения об объявлении несостоятельного должника

банкротом в Канаде были образованы должности Официальных Ресиверов,

которых назначало Федеральное правительство Канады и которые одно-

временно являлись должностными лицами суда. С течением времени в

простейших, неконфликтных случаях банкротств физических лиц Офици-

альным Ресиверам было предоставлено право оформлять банкротства от

имени суда.

В 1932 г. для обеспечения единообразного на всей территории стра-

ны и точного исполнение Закона о банкротстве и несостоятельности была

образована в единственном числе должность Суперинтенданта по банк-

ротству, назначаемого Федеральным правительством Канады и распола-

гающего вспомогательным аппаратом – Службой Суперинтенданта по

банкротству. В конце 1960-х годов функции и полномочия Суперинтен-

данта по банкротству были значительно расширены с целью предотвра-

щения нарушений Закона о банкротстве (которые тогда были весьма рас-

пространены). Тогда же – в 1967 г. – все Официальные Ресиверы были вве-

дены в штат Службы Суперинтенданта по банкротству, так что в насто-

ящее время в Канаде, как уже отмечалось, существует только один Госу-

дарственный орган по банкротству – ССБ, осуществляющий как предпи-

санные ему Законом контрольные, нормативные и прочие функции и пол-

номочия по обеспечению соответствия всей канадской системы банкрот-

ства и несостоятельности Закону, так и функции и полномочия Официаль-

ных Ресиверов, главными из которых являются внесудебное оформление

подавляющего большинства банкротств в стране и контроль деятельности

трасти (арбитражных управляющих).

Задачи и права Суперинтенданта по банкротству, определенные

Канадским Законом о банкротстве и несостоятельности, таковы:
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 управление и контроль ведения всех дел, на которые рас-

пространяется действие Закона о банкротстве и несостоятельно-

сти, в том числе контроль деятельности трасти;

 выдача лицензий трасти;

 определение содержания программ подготовки и пере-

подготовки трасти и организация экзаменов на предмет провер-

ки их знаний перед выдачей лицензии;

 рассмотрение жалоб на действия Официальных ресиве-

ров, трасти и иных лиц, которые осуществляют административ-

ные функции в делах и в процедурах банкротства, и принятие мер

по этим жалобам (в отношении трасти – вплоть до лишения ли-

цензии: это делает именно Суперинтендант лично, а не суд по

ходатайству Суперинтенданта;

 в случае необходимости, – углубленное изучение дел в

рамках процедур Закона о банкротстве и несостоятельности;

 изучение, обобщение и архивирование всех жалоб в рам-

ках процедур Закона;

 проверку счетов приходов и расходов и заключительного

отчета трасти по каждому делу о несостоятельности;

 вмешательство во все судебные дела и процедуры в рам-

ках Закона о банкротстве и несостоятельности так, как если бы

Суперинтендант был стороной таковых (такого права нет больше

ни у одного Государственного органа по банкротству в мире);

 разработку и направление нормативных документов в

виде правил действий и инструкций, обязательных для исполне-

ния Официальными Ресиверами, трасти и иными лицами, кото-

рые осуществляют административные функции в делах и в про-

цедурах банкротства.
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При Суперинтенданте также создан Консультативный Совет, чле-

нами которого являются представители промышленности, банков, универ-

ситетов. Консультативный Совет призван вырабатывать рекомендации

относительно стратегических направлений и планов деятельности ССБ.

По специальному соглашению между Суперинтендантом по банк-

ротству и Канадской ассоциацией практиков по банкротству в 1984 г.

был образован Объединенный Комитет по Банкротству (ОКБ) с целью

оказания консультативной помощи Суперинтенданту. Секретариат Объ-

единенного Комитета по Банкротству разрабатывает значительное число

проектов нормативных документов Суперинтенданта (Правил, Инструк-

ций), обязательных для исполнения трасти, Официальными Ресиверами,

инспекторами и другими участниками процедур несостоятельности. В

ОКБ есть подкомитеты: по лицензированию, по подготовке и переподго-

товке трасти и по приему экзаменов у кандидатов в трасти; по рассмот-

рению жалоб на трасти и по выработке решений о дисциплинарных ме-

рах в отношении трасти. Все решения ОКБ носят рекомендательный ха-

рактер, но практически все действия Суперинтенданта по направлениям

деятельности ОКБ (например, утверждение программы подготовки трас-

ти или принятие решения о лицензировании конкретного трасти) осу-

ществляются в соответствии с рекомендациями ОКБ. 1

Многолетним и богатым опытом государственного регулирования

банкротств обладают США.

В 1983 г. в США появились Трасти США (Государственные Феде-

ральные Арбитражные Управляющие), являющиеся государственными

служащими Службы трасти Министерства Юстиции США.

В 1984 г. вступил в силу новый Кодекс о банкротстве США, одной из

отличительных черт которого стало лишение судей по банкротству права

1 About the Office of the Superintendent of Bankruptcy. - http://strategis.ic.gc.ca/epic/site/bsf-
osb.nsf/en/br01010e.html
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назначать или утверждать назначение арбитражных управляющих (тра-

сти). Причиной такой «дискриминации» была коррупция в среде амери-

канских судей по банкротству, проявившаяся во многих скандалах и став-

шая нетерпимой для американского общества к началу 1980-х годов.

Кстати, в этом отношении американская система несостоятельности

– единственная в мире: везде арбитражных управляющих (вернее, их мест-

ных аналогов) назначают суды. В Англии при назначении арбитражного

управляющего судьи практически всегда соглашаются с мнением кредито-

ров, в Австрии судьи вообще не обязаны учитывать чье бы то ни было

мнение в этом вопросе и часто назначают управляющего вопреки мнению

кредиторов, в Германии до 1999 г. было как в Австрии, а после – как в Ан-

глии, но только в США судей вообще лишили данного права и арбитраж-

ных управляющих назначают чиновники. 1

Арбитражного управляющего в США назначает Трасти США, и это

– одна из его функций. Процедура назначения такова: в США существуют

19 федеральных округов Трасти США, и в каждом таком федеральном

округе прикрепленный к этому округу Трасти США составляет и ведет

местный реестр арбитражных управляющих (это – его вторая функция).

Порядок включения и исключения арбитражного управляющего из реестра

определяется инструкцией Министерства Юстиции США, к ведению кото-

рого относится Служба Трасти США, но практически в вопросе формиро-

вания реестра Трасти США ориентируются на мнение местного отделения

той или иной национальной ассоциации практиков по несостоятельности.

Всего в США 5 национальных ассоциаций антикризисных управляющих, 3

из которых объединяют арбитражных управляющих, специализирующихся

на какой-то одной процедуре банкротства: ассоциация практиков по про-

цедурам Главы 7 Кодекса о банкротстве (ликвидаторы), по процедурам

Главы 11 (реорганизаторы корпораций) и по процедурам Главы 13 (реор-

ганизация физических лиц). Еще в одной национальной ассоциации объ-
1 United States Bankruptcy Courts. - http://www.uscourts.gov/bankruptcycourts.html
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единены специалисты по корпоративному (вне процедур банкротства) фи-

нансовому оздоровлению (turnaround management), и в пятой – специали-

сты по принудительным, но неформальным мировым соглашениям

(workout).

В каждом федеральном округе Трасти США ведет свой реестр анти-

кризисных управляющих, состоящий из трех частей: управляющих по 7-й,

11-й и 13-й Главам Кодекса о банкротстве.

Выбор управляющего на конкретную процедуру банкротства осу-

ществляет генератор случайных чисел (электронный или лототрон), – так

предписывает Инструкция Минюста, – а Трасти США этого федерального

округа оформляет на процедуру того арбитражного управляющего, чей

номер выпал в «лотерее».

Третьей функцией Трасти США является контроль деятельности ар-

битражного управляющего и контроль осуществления процедуры банкрот-

ства на предмет соответствия закону и отсутствия правонарушений: Трас-

ти США контролируют каждую процедуру банкротства, Трасти США

контролируют каждого арбитражного управляющего в плановом порядке,

Трасти США рассматривают жалобы на действия арбитражных управля-

ющих и принимает в отношении них меры дисциплинарного воздействия

вплоть до исключения из реестра.

Что касается функций Службы Трасти США, то они сводятся к сле-

дующему:

 ведение национальной базы данных арбитражных управ-

ляющих всех специализаций на основе мониторинга реестров от-

дельных округов и  недопущение включения в реестр одного фе-

дерального округа арбитражного управляющего, исключенного

из реестра другого округа;

 анализ жалоб и нарушений в деятельности арбитражных

управляющих и учет результата анализа для совершенствования
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инструкций для Трасти США и для подготовки материалов по

реформе законодательства США по банкротству:

 ведение и опубликование статистики банкротств в

США.1

Государственный орган по банкротству Швеции до 1 июля 2006 г.

находился в двойном подчинении, – Налоговой службы и Службы судеб-

ных приставов, – и состоял в совместном ведении Министерства финансов

и Министерства юстиции. Этот орган, имевший отделения во всех провин-

циях страны, контролировал и регулировал осуществление процедур несо-

стоятельности. Полномочия его были таковы:

 выработка и контроль осуществления государственной

политики в области банкротства;

 консультирование судов, занимающихся процедурами

банкротства;

 подготовка, лицензирование, консультирование арбит-

ражных управляющих;

 осуществление функций конкурсных управляющих в

случае банкротства отсутствующих должников;

 консультирование кредиторов при осуществлении про-

цедур банкротства;

 контроль уровня вознаграждения арбитражных управля-

ющих; доплата за услуги этих специалистов в случае недостатков

ресурсов у предприятия-должника;

 контроль соблюдения интересов обеспеченных кредито-

ров;

 осуществление публикаций о признании предприятий

банкротами.

1 About the United States Trustee Program & Bankruptcy. - http://www.usdoj.gov/ust/eo/ust_org/about_ustp.htm
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С 1 июля 2006 г. государственное регулирование банкротств в Шве-

ции было передано в Службу Исполнительного Производства

(Skatteverkert) с теми же полномочиями.1

Таким образом, краткий обзор полномочий Государственных орга-

нов по банкротству некоторых зарубежных стран показывает, что в этом

ключевом элементе системы несостоятельности очень сильна националь-

ная специфика. Разнообразие функций и полномочий Государственных ор-

ганов по банкротству весьма велико, однако ни в одной стране исполни-

тельная власть (иногда – прокуратура) не оставляют систему несостоя-

тельности без своего контроля, надзора и внимания.

Есть, правда, одна общая черта, характерная для деятельности госу-

дарственных органов по банкротству за рубежом: это тесное сотрудниче-

ство с национальными (а других там, как правило, нет) саморегулируемы-

ми организациями. В одной стране это – национальные ассоциации юри-

стов (BAR Association), в другой – национальные ассоциации сертифици-

рованных финансовых экспертов (Association of Certified Chartered Ac-

countants), в третьей – ассоциации специалистов по антикризисному

управлению или ассоциации практиков по несостоятельности, в четвертой

– ассоциации арбитражных управляющих, специализирующихся на той

или иной процедуре несостоятельности.

Сотрудничество осуществляется в таких областях, как лицензирова-

ние (или иная форма допуска к профессии) практиков по несостоятельно-

сти, их подготовка, разработка профессиональных и этических кодексов,

рассмотрение жалоб и принятие дисциплинарных мер, назначение практи-

ка по несостоятельности на процедуру банкротства.

Все формы сотрудничества государства со СРО или участия СРО в

вышеуказанных областях подпадают под одну из трех категорий:

1 The Swedish Enforcement Service (Skatteverk). -
http://www.skatteverket.se/international/inenglish.4.3a2a542410ab40a421c80006827.html
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1. Государство в лице Государственного органа привлекает СРО к

осуществлению некоторых из своих функций и полномочий; роль государ-

ственного органа больше – СРО меньше (пример – Канада и США).

2. Государственный орган делегирует свои функции и полномочия

СРО, причем способ делегирования – двухступенчатый: закон разрешает

делегирование и наделяет правом делегирования Государственный орган,

Государственный орган выбирает СРО (одну или несколько) и делегирует

ей/им функции и полномочия; роли Государственного органа и СРО при-

мерно одинаковы (пример – Соединенное Королевство Великобритании и

Северной Ирландии).

3. Законом предписывается СРО осуществлять определенные функ-

ции и полномочия в сфере несостоятельности; роль государственного ор-

гана меньше, СРО – больше (пример – Австрия, Германия, Нидерланды).

5.4  Государственное антикризисное управление в странах Юго-
Восточной Азии в конце 1990-х – начале 2000-х годов.

Выше уже говорилось, что одной из главных причин глобальной за-

интересованности в реформе систем несостоятельности явился финансо-

вый кризис конца 1990-х - начала 2000-х годов. Международными инсти-

тутами были выработаны основные направления этой реформы, которые

можно свести к двум:

а) повышение эффективности процедур несостоятельности;

б) усиление реабилитационной (то есть антикризисной) направлен-

ности процедур несостоятельности.

Однако зарубежные государства играют значительную роль не толь-

ко в процедурах банкротства. В отдельных странах роль государства вели-

ка и в корпоративном антикризисном управлении предприятиями.

Доказательством этого является вся практика антикризисного управ-

ления последних лет в Юго-Восточной Азии, – в регионе, который в

наибольшей степени пострадал от финансового кризиса конца 90-х годов.
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Здесь воочию видно, что в настоящее время за рубежом государства дей-

ствительно осуществляют корпоративное антикризисное управлениево

всех его видах и формах.

Япония

Финансовый кризис проявился в Японии в виде ухудшения финансо-

вого состояния большинства японских банков, хотя первопричиной этого

ухудшения явились кризисные явления на промышленных предприятиях.

Несмотря на снижение мировой конъюнктуры и ослабление конкурентных

позиций многих японских компаний на мировых рынках, банки продолжа-

ли кредитовать своих клиентов, как будто ничего не происходило. И когда

промышленные компании одна за другой стали задерживать выплаты по

своим обязательствам перед банками, те начали просто разоряться.

В этой ситуации Японское правительство приняло принципиальное

решение о том, что государство берет на себя всю ответственность за вы-

вод экономики страны из кризиса и что достигнуто это будет путем реали-

зации мероприятий по антикризисному управлению японскими банками и

промышленными компаниями за государственный счет. Иными словами,

японское государство пошло на осуществление антикризисного управле-

ния и на макро-, и на микроэкономическом уровнях.

С этой целью к 2000 г. в Японии была создана комплексная правовая

база государственного антикризисного управления: были приняты законы

«О финансовом оздоровлении», «О промышленном оздоровлении», «О со-

циальном оздоровлении», «О реформе и реорганизации компаний», «Спе-

циальный закон о реорганизации финансовых институтов» и «Закон о при-

знании иностранных процедур несостоятельности и содействии их осу-

ществления». В дополнение к этим законам были приняты «Правила про-

ведения неформального финансового оздоровления компаний (workouts)»

в соответствии с рекомендациями международной ассоциации специали-

стов по несостоятельности INSOL International. Все эти правовые акты
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позволили правительству в 2003 г. создать Корпорацию Промышленного

Оздоровления Японии (Industrial Revitalization Corporation of Japan – IRCJ).

IRCJ была образована как акционерное общество, единственным акционе-

ром которой было государство.

IRCJ было предписано осуществлять следующие функции:

1. Действовать в качестве посредника при заключении мировых со-

глашений между неплатежеспособными компаниями и их кредиторами;

побуждать последних соглашаться на планы реструктуризации задолжен-

ности должников.

2. Содействовать секьюритизации задолженности промышленных

компаний и развитию вторичного кредитного рынка; инициировать созда-

ние специальных фондов оздоровления компаний.

3. Содействовать структурной перестройке и перегруппировке от-

раслей промышленности.

4. Поддерживать «проблемные компании», выкупая их долги у ми-

норитарных кредиторов (банков) и разрабатывая планы реструктуризации

должника вместе с его основным кредитором.

5. В разработке планов реструктуризации должников привлекать

специалистов по антикризисному управлению из частного сектора.

6. Финансировать сделки по выкупу активов должника за долги,

предоставлять дополнительные кредиты должникам, инвестировать про-

блемные компании, образовывать трасты, а также предоставлять финансо-

вые гарантии осуществления планов реорганизации должников.

7. В течение двух лет покупать просроченные и безнадежные креди-

ты у проблемных банков с тем, чтобы после оздоровления должников по-

стараться продать эти кредиты через пять лет.

8. В течение трех лет организовать и профинансировать разработку и

осуществление планов реорганизации проблемных промышленных пред-

приятий с той целью, чтобы после реализации этих планов предприятия

смогли восстановить свою платежеспособность и выплатить долги.
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9. Обеспечить повышение рентабельности национальной экономики

на 2% и производительности труда – на 6%.

Деятельность IRCJ запланирована на 5 лет, и на осуществление

предписанных ей функций государство выделило 200 млрд. долларов.

К этому остается добавить, что государство начало оказывать финан-

совую помощь японским компаниям и банкам в 1999 г., и к 2001 г. на эти

цели было израсходовано 100 млрд. долл. государственных средств1.

Южная Корея

К 1998 г. десятки крупнейших банков и сотни ключевых компаний

этих стран оказались неплатежеспособными. В этой ситуации правитель-

ства (каждое по отдельности и все вместе) пришли к выводу, что процедур

банкротства необходимо избежать во что бы то ни стало.

С этой целью в каждой из указанных стран были предприняты сле-

дующие меры:

В Корее была образована Корейская Компания Управления Актива-

ми (Korea Asset Management Company – KAMCO), которой было поручено:

o выкупать у банков безнадежные долги кризисных предприятий

(например, только на выкуп зарубежных долгов корпорации «Дэу»

KAMCO израсходовала 4,4 млрд. долл., хотя предотвратить банкротство

«Дэу» так и не удалось);

o предоставлять финансовые гарантии заключению мировых со-

глашений между проблемными банками и их должниками;

o предоставлять финансовые гарантии планам реструктуризации

проблемных промышленных предприятий; организовывать разработку та-

ких планов путем оплаты услуг частных специалистов по антикризисному

управлению; побуждать банки соглашаться на осуществление планов ре-

структуризации должников.

1 Professor Dr. Shinjiro Takagi, Chairman of the IRCJ. "Inauguration and First stage of the IRCJ".– Forum for
Asian Insolvency Reform (FAIR), Seoul, Korea, 10-11 November 2003. –
http://www.oecd.org/dataoecd/11/9/20215564.pdf.
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Деятельность KAMCO была запланирована на 5 лет, и ей было выде-

лено 90 млрд. долл. государственных средств. К концу 2003 г. государ-

ственное антикризисное управление частными корейскими предприятиями

было успешно завершено.

Малайзия

В августе 1998 г. Центральный Банк Малайзии образовал Комитет

Реструктуризации Корпоративной Задолженности (Corporate Debt Re-

structuring Committee – CDRC), задачи и методы действия которого были

идентичны корейской KAMCO. На 5 лет работы CDRC Банк Малайзии вы-

делил 10,4 млрд. долл.

Таиланд

В июне 1998 г. Банк Таиланда образовал Консультативный Коми-

тет Реструктуризации Корпоративной Задолженности (Corporate Debt

Restructuring Advisory Committee – CDRAC), который действовал совер-

шенно идентично корейской KAMCO и малазийскому CDRC. На государ-

ственное антикризисное управление таиландскими предприятиями было

выделено 65,5 млрд. долл.1

Деятельность Государств Юго-Восточной Азии в течение последних

пяти лет являлась ни чем иным, как непосредственным государственным

антикризисным управлением на корпоративном уровне. Для описания этой

деятельности совершенно не подходит термин «государственное регули-

рование»: ведь государственные организации на государственные сред-

ства организовывали и проводили антикризисные мероприятия на отдель-

ных частных предприятиях (хотя и в национальных масштабах).

1 Mako, William P., Senior Analyst, Private Sector Development Department, The World Bank. «Facilitating
Out-of-Court Wirkouts in a Crisis: Lessons From East Asia, 1998-2001». – Forum for Asian Insolvency Reform
(FAIR), Seoul, Korea, 10-11 November 2003. – http://www.oecd.org/dataoecd/11/5/20216507.pdf.
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Глава 6. Институт специалистов по несостоятельности за рубежом

6.1. Зарубежная практика подготовки арбитражных управляющих

Общие принципы подготовки и обучения арбитражных управляю-

щих (здесь и далее - АУ)1 в зарубежных странах определяются тем обстоя-

тельством, что там нет ограничений на количество процедур, которые  од-

новременно может вести один АУ. АУ считается за рубежом не "времен-

ным директором"  предприятия-должника, а статусным лицом, ответствен-

ным за осуществление процедур банкротства в соответствии с законом.

Как АУ обеспечивает это условие, кого он назначает  исполнителем про-

цедуры - никого не касается. Поэтому в зарубежной практике нередки слу-

чаи, когда один арбитражный управляющий назначен на 100-200 процедур

банкротства, которые фактически осуществляют его наемные служащие.

Отсюда - высокие доходы зарубежных арбитражных управляющих (поряд-

ка 10 млн. долл. в год), жесткая конкуренция между арбитражными управ-

ляющими, стремление   саморегулируемых организаций арбитражных

управляющих  установить высокие барьеры на пути входа в профессию

новых лиц.

В одних странах таким барьером является требование прохождения

длительного и дорогостоящего обучения (Австралия), в других - требова-

ние наличия большого стажа работы в процедурах несостоятельности (Со-

единенное Королевство), в третьих - и то, и другое сразу (Канада).

Австралия.

Процедуры банкротства юридических лиц в Австралии регламенти-

руются Законом о корпорациях от 2001 г.2 Согласно этому закону, прак-

тиком по несостоятельности (австралийский аналог арбитражного

управляющего) может быть лицо, получившие лицензию и  являющееся

1 Применяется термин "арбитражные управляющие", привычный для российских читателей. - Е.Ф.
2 Commonwealth Consolidated Acts. Corporations Act 2001. Part 5. External Administration,

http://www.austlii.edu.au/au/legis/cth/consol_act/ca2001172/longtitle.html
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членом Австралийской Ассоциации Практиков по Несостоятельности

(Insolvency Practitioners Association of Australia - IPAA).

В свою очередь, членом IPAA может быть лицо, которое:

(i) является членом одной из следующих саморегулируемых органи-

заций:

- Австралийского Института Дипломированных Бухгалтеров,

- Австралийского Общества Дипломированных Практикующих

Бухгалтеров, или

- Общества Юристов (в каждом штате Австралии  есть свое Об-

щество Юристов);

(ii) окончило соответствующие курсы АУ;

(iii) сдало экзамены.

Таким образом, предварительным условием членства в IPAA являет-

ся наличие высшего финансового или юридического образования.

Содержание курсов и порядок сдачи экзаменов АУ определяет IPAA.

Курсы АУ состоят из двух этапов1:

1. Вступительная программа по несостоятельности (Introduction

to Insolvency Program -IIP): двухдневный очный курс, состоящий из собе-

седований и ролевых игр; место проведения - Университет Южного

Квинслэнда, г. Туувуумба; педагоги - утвержденные IPAA преподаватели

Университета Южного Квинслэнда; по завершении программы  выставля-

ется оценка; в случае получения неудовлетворительной оценки претендент

к дальнейшему обучению не допускается; стоимость вступительной про-

граммы - 900 австр. долл. (примерно 700 долл. США).

2. Образовательная программа по несостоятельности (Insolvency

Education Program - IEP): два шестимесячных модуля; каждый модуль   со-

стоит из курса дистанционного обучения и 4-х практических занятий;

практические занятия длительностью примерно 1 час проводят в вечернее

время опытные члены IPAA; Модуль I - законодательство о банкротстве,
1 IPAA. Education Overview, http://www.ipaa.com.au/default.asp?menuid=112.
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процедуры банкротства, принудительная ликвидация при банкротстве

(конкурсное производство); Модуль II - антикризисное управлениепри

банкротстве (реабилитационные процедуры); порядок прохождения моду-

лей - произвольный (можно начать с первого, а можно - со второго); между

модулями можно сделать перерыв, но общее время обучения не должно

превышать 3 года; стоимость каждого модуля обучения - 1950 австр. долл.

(примерно 1500 долл. США).

Самое главное - успешное прохождение курса АУ (вступительной

программы и двух модулей) не означает автоматического членства в

IPAA и автоматического получения лицензии АУ. Вопрос о членстве в Ас-

социации решает специальная Комиссия по приему новых членов; крите-

рии членства расплывчаты, и прохождение курса АУ является необходи-

мым, но вовсе не достаточным условием  вступления в IPAA.

Что касается лицензий АУ, то их дают два государственных органа

Австралии по банкротству: Австралийская Комиссия по Ценным Бумагам

и Инвестициям (Australian Securities and Investment Commission - ASIC) и

Австралийская Служба Трасти и Банкротства (Insolvency and Trustee Ser-

vice of Australia - ITSA). ASIC дает лицензии АУ, которые занимаются

банкротствами юридических лиц, ITSA - физических, но ни один из этих

органов не дает лицензии автоматически: в каждом отдельном случае заяв-

ления о выдаче лицензии рассматривает специальная Комиссия, которая

требует рекомендаций от руководства IPAA.

Соединенное Королевство Великобритании и Северной Ирландии.

Для того чтобы стать арбитражным управляющим в Соединенном

Королевстве Великобритании и Северной Ирландии специальных курсов

подготовки АУ проходить не надо. Здесь есть тот же первый барьер на пу-

ти входа в профессию АУ, что и в Австралии - членство в юридической ас-

социации или в ассоциации дипломированных  бухгалтеров.

Вторым барьером являются очень серьезные условия относительно

практического опыта в процедурах несостоятельности, которые были
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установлены  Законом о несостоятельности от 1986 г. (The Insolvency Act

1986)1 и Регламентом Практиков по Несостоятельности  от 2005 г. (The In-

solvency Practitioners Regulations 2005)2 и согласно которым лицо, подаю-

щее заявление о выдаче лицензии  АУ, должно:

а) в течение 10 лет, предшествовавших дате подачи заявления, руко-

водить осуществлением не менее 30 процедур банкротства,

или

б) иметь стаж оплаченной работы в процедурах банкротства не менее

7000 часов (примерно 3,5 года), в том числе в течение двух лет до подачи

заявления - не менее 1400 часов (примерно 9 месяцев), и удовлетворять

одному из дополнительных условий:

- в течение 5-ти лет до подачи заявления руководить не менее 5 про-

цедурами банкротства;

- в течение 10 лет до подачи заявления иметь стаж руководства про-

цедурами банкротства не менее 1000 часов.

Если претендент на получение лицензии АУ удовлетворяет этим

условиям, он должен сдать экзамен по несостоятельности, который будет

принимать Специальный Общий Экзаменационный Совет саморегулируе-

мых организаций   юристов и саморегулируемых организаций дипломиро-

ванных бухгалтеров Соединенного Королевства. Экзамен - письменный,

состоит из трех частей, и на сдачу каждой части экзамена отводится один

день. Первая часть экзамена - принудительная ликвидация при банкротстве

(конкурсное производство); вторая - реабилитационные процедуры банк-

ротства, третья - банкротство физических лиц (в отличие от Австралии, в

Соединенном Королевстве каждый АУ должен быть специалистом по

банкротствам и юридических, и физических лиц).

Экзаменационное задание  представляет собой описание практиче-

ской ситуации, и лицо, сдающее экзамен, должно подробно описать все
1 The Insolvency Act 1986, http://www.insolvencyhelpline.co.uk/insolvency-act/ia1986.htm.
2 The Insolvency Practitioners Regulations 2005, http://www.opsi.gov.uk/si/si2005/20050524.htm.
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свои действия в этой ситуации, привести тексты документов, которые он

будет составлять (напр., запросы в суд), план отчета перед кредиторами,

методику анализа финансового состояния должника, действия по продаже

имущества и др.

Специальный Общий Экзаменационный Совет, состоящий из не-

скольких самых опытных и авторитетных арбитражных управляющих Со-

единенного Королевства, оценивает экзаменационные ответы и выносит

свое суждение (сдал - не сдал). Решение Совета окончательное, никакому

обжалованию или апелляции не подлежит, и никакой государственный ор-

ган или суд отменить это решение не может. Экзамен принимают в одном

месте Соединенного Королевства 1 раз в год, и лицо, не сдавшее экзамен

в этом году, может попытаться сдать экзамен в следующем. По оценкам, с

первого раза успешно сдают экзамен не более 50% заявителей.1

Канада.

В Канаде Закон о банкротстве и несостоятельности (Bankruptcy and

Insolvency Act) устанавливает, что профессия арбитражного управляюще-

го является лицензируемой, а правила лицензирования определяет  Су-

перинтендант по банкротству (Superintendent of

Bankruptcy).2 Во исполнение данного положения 13 марта 2000 г. Суперин-

тендант по банкротству издал Директиву № 13, согласно которой  лицо,

подавшее заявление на выдачу лицензии АУ (заявитель), должно удовле-

творять следующим условиям:3

а) не быть банкротом на момент подачи заявления и в течение пяти

лет до подачи заявления о выдаче лицензии;

б) иметь высшее образование или пятилетний опыт работы в проце-

дурах банкротства;

1 Köster, Die Bestellung des Insolvenzverwalters, Eine vergleichende Untersuchung des deutschen und englischen Rechts, p.
59, http://www.insol.org/emailer/september2006_downloads/ENL_insolvency_01_sep_2006.doc.
2 Canada. Bankruptcy and Insolvency Act, http://www.laws.justice.gc.ca/en/b-3/6042.html.
3 Trustee Licensing. Directive 13. Issued: March 31, 2000, http://strategis.ic.gc.ca/epic/site/bsf-
osb.nsf/en/br01057e.html.
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в) иметь 2400 часов стажа практической работы в области несостоя-

тельности;

г) успешно:

i) завершить Национальную Квалификационную Программу по

Несостоятельности (National Insolvency Qualification Program - NIQP);

ii) сдать Национальный Экзамен по Несостоятельности (National

Insolvency Examination- NEA);

д) завершить Квалификационный Курс Консультирования по Несо-

стоятельности (Insolvency Counsellor's Qualification Course- ICQC);

е) не быть исключенным ни из одной саморегулируемой профессио-

нальной организации (СРО) и не быть подвергнутым ни в одной СРО дис-

циплинарному взысканию;

ж) иметь хороший характер и репутацию;

з) убедить Суперинтенданта, что выдача ему лицензии не подорвет

общественного доверия к процедурам несостоятельности.

Профессиональная пригодность заявителя должна быть  удостовере-

на Экзаменационным Советом по результатам сдачи Устного Экзамена.

При сдаче Национального Экзамена по Несостоятельности и Устного

Экзамена заявитель обязан продемонстрировать знания в области бухгал-

терского учета и отчетности, нормативных правовых актов по несостоя-

тельности, делового администрирования, управления и финансов.

По решению Суперинтенданта по банкротству Национальная Ква-

лификационная Программа по Несостоятельности была разработана сов-

местно Службой Суперинтенданта по Банкротству (ССБ) и Канадской

Ассоциацией Профессионалов по Несостоятельности и Реструктуризации

(Canadian Association of Insolvency and Restructuring Professionals -

CAIRP).1 Программа представляет собой 3-летний образовательный про-

цесс и включает в себя курс дистанционного обучения, стажировку у

1 NIQP, http://www.cairp.ca/niqp/index.htm
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опытных арбитражных управляющих, письменные экзамены по отдельным

модулям курса, Национальный Экзамен по Несостоятельности и Устный

Экзамен перед Экзаменационным Советом.

С момента начала занятий по Национальной Квалификационной Про-

грамме по Несостоятельности у каждого заявителя есть 10 лет и 3 по-

пытки для успешного завершения Программы.

В течение всего срока занятий и сдачи экзаменов по Программе у

заявителя должен быть спонсор из числа практикующих лицензированных

арбитражных управляющих. Спонсор - это человек, который рекоменду-

ет заявителя, поручается за него и несет не финансовую, а фактическую

ответственность  за  соблюдение заявителем всех правил и расписаний

Программы. Наличие спонсора является обязательным условием  допуска

к Программе.

Курс дистанционного обучения включает в себя пять модулей:

1) Введение в несостоятельность, в том числе:

- структура программы;

- основы несостоятельности и профессии АУ;

- заинтересованные лица: кредиторы, собственники, регулирующий

орган (ССБ) и CAIRP;

- риск-менеджмент;

- предварительные рекомендации;

Оценка прохождения модуля - тест в режиме on-line.

Стоимость модуля - 850 кан. долл. (примерно 720 долл. США).

2) Ключевые концепции несостоятельности, в том числе:

- роль и ответственность участников дел и процедур;

- активы и обязательства;

- работа с заложенными активами;

- банкротство;

- факторы, влияющие на ликвидацию;

- способы реализации имущества.
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Оценка прохождения модуля - письменный экзамен.

Стоимость модуля - 1600 кан. долл. (примерно 1350 долл. США).

3) Промежуточные концепции несостоятельности, в том числе:

- обеспечение полноты и достоверности исходной информации;

- факторы, влияющие на выбор между ликвидацией и реструктуриза-

цией;

- процедуры несостоятельности;

- механизм назначения и утверждения АУ.

Оценка прохождения модуля - письменный экзамен.

Стоимость модуля - 1600 кан. долл. (примерно 1350 долл. США).

4) Продвинутые концепции несостоятельности, в том числе:

- усовершенствованные методы оценки состояния должника и  его

перспектив;

- неформальная реструктуризация;

- реструктуризация по закону о задолженности компаний;

- трансграничная несостоятельность.

Оценка прохождения модуля - письменный экзамен.

Стоимость модуля - 1600 кан. долл. (примерно 1350 долл. США).

5) Деловая практика арбитражного управляющего, в том числе:

- продвинутый курс риск-менеджмента;

- этика и профессионализма арбитражного управления;

- общественные связи в арбитражном управлении;

- организации бизнеса арбитражного управляющего;

Оценка прохождения модуля - нет.

Стоимость модуля - 850 кан. долл. (примерно 720 долл. США).

Стоимость Национального Экзамена по Несостоятельности - 1100

кан. долл. (примерно 930 долл. США).

Перед Национальным Экзаменом по Несостоятельности необходи-

мо пройти стажировку у опытного арбитражного управляющего. Про-
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должительность стажировки - 6 недель, стоимость - 3000 кан. долл.

(примерно 2500 долл. США).

Перед началом занятий по Программе необходимо заплатить реги-

страционный взнос за подачу заявления в размере 300 кан. долл. (примерно

250 долл. США). Кроме того, необходимо заплатить регистрационный

взнос за допуск к Программе в размере 270 кан. долл. (примерно 230 долл.

США).

Таким образом, прохождение Национальной Квалификационной

Программы по Несостоятельности и подача заявления на получение ли-

цензии арбитражного управляющего требует не менее трех лет обуче-

ния, стажировки, тестирования и экзаменов и стоит 11 170 кан. долл.

(примерно 9 400 долл. США).

После успешной сдачи Национального Экзамена по Несостоятель-

ности, который принимают, как правило, в конце ноября, заявителя до-

пускают к дистанционному Квалификационному Курсу Консультирования

по Несостоятельности. Объем Курса - примерно 100 часов.

Национальный Экзамен по Несостоятельности является заключи-

тельным письменным экзаменом и его принимает Совместная Комиссия в

составе представителей Службы Суперинтенданта по Банкротству и

Ассоциации CAIRP. Назначение экзамена - определить технические знания

заявителя. Экзамен состоит из двух частей, на каждую из которых выделе-

но по три часа.

Заявитель, который сдал Национальный Экзамен по Несостоятель-

ности, получает приглашение на Устный Экзамен перед Экзаменацион-

ным Советом.

После сдачи Устного Экзамена Суперинтендант по банкротству ре-

шает вопрос о выдаче лицензии АУ. Для этой цели Суперинтендант может

запросить у заявителя любую информацию в дополнение к той, которую

содержит стандартная форма заявления. Кроме того, Суперинтендант мо-
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жет запросить сведения о заявителе в полиции, банках, местах работы и

т.д.1

Самое главное, что, несмотря на успешное прохождение Националь-

ной Квалификационной Программы по Несостоятельности и сдачу всех

экзаменов Суперинтендант по банкротству может отказать заявителю

в выдаче лицензии на том основании, что заявитель не удовлетворяет

условиям (ж) (иметь хороший характер и репутацию) или (з) (Суперинтен-

дант убежден в том, что выдача заявителю лицензии не подорвет обще-

ственного доверия к процедурам несостоятельности) Директивы № 13.

6.2. Зарубежная практика организации деятельности и бизнеса
специалистов по несостоятельности (на примере Англии)

В 2004 г. 62 тысячи физических и юридических лиц в Англии при-

знали себя (или были признаны судом) несостоятельными должниками, в

отношении них были применены предусмотренные законодательством о

банкротстве процедуры, на осуществление которых было назначено 1108

человек.2

Из 1108 человек, назначенных на процедуры несостоятельности, 50

были государственными служащими, называемыми «Официальные Реси-

веры» (Official Receivers - ОР) и провели они (при содействии помощников

общим числом около 1000 человек - сотрудников Государственной Служ-

бы Несостоятельности) 42 тысячи процедур.3

Оставшиеся «назначенцы» в количестве 1058 человек, называемые в

Англии частными «практиками по несостоятельности» (Insolvency Practi-

tioners), провели (также со своими помощниками) 20 тысяч процедур несо-

1 Trustee Licensing. Directive 13. Op. cit.
2 http://www.dtistats.net/sd/insolv200602/
3 Insolvency Service Report 2004-2005. - http://www.insolvency.gov.uk/pdfs/annual2004-05web.pdf
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стоятельности, и именно эти лица являются наиболее близкими аналогами

российских арбитражных управляющих.1

В дополнение к этим процедурам в том же 2004 году 15 тысяч состо-

ятельных британских компаний было ликвидировано по решению своих

участников/акционеров и, - поскольку в соответствии с английским зако-

нодательством любая ликвидация осуществляется также под контролем

практиков по несостоятельности, - общая «нагрузка» этой категории спе-

циалистов составила 35 тысяч процедур.

В среднем процедура банкротства несостоятельного должника или

ликвидации состоятельного предприятия  длится в Англии 1 год.

Здесь сразу возникают следующие вопросы: каким образом один че-

ловек - официальный ресивер - смог провести за год 840 процедур несо-

стоятельности? (Да и 35 процедур, приходившихся  на одного практика по

несостоятельности, по российским мерках тоже очень немало)? Что это за

процедуры, как их осуществляют и по какому признаку на одни процедуры

назначают государственного чиновника - официального ресивера, а на

другие – частного практика по несостоятельности?

Государственных официальных ресиверов назначают на процедуры,

не требующие больших трудозатрат и, - самое главное, - не сулящие высо-

кого вознаграждения: банкротство мелких предприятий или отсутствую-

щих должников, а также физических лиц. Вознаграждения за осуществле-

ние процедур банкротства государственные ресиверы получают в соответ-

ствии с утвержденными Правительством тарифами почасовой оплаты: ес-

ли на получение определенного таким образом вознаграждения хватает ак-

тивов должника, - то за счет этих активов (после покрытия судебных из-

держек), а если активов должника не хватает или их вовсе нет, - то из госу-

дарственного бюджета.

1 Insolvency Service Report 2004-2005. - http://www.insolvency.gov.uk/pdfs/annual2004-05web.pdf
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Именно размер активов должника, от которого зависит ожидаемое

вознаграждение лица, назначаемого на процедуру банкротства, является

тем критерием, по которому судья решает, кого назначить на процедуру:

мало активов – назначает государственного официального ресивера, много

активов – частного практика по несостоятельности.

Законодательство о несостоятельности Англии предусматривает две

системы назначения вознаграждения  лица, назначенного на процедуру

банкротства. Первая система состоит в отчислении этому лицу определен-

ного процента от (а) средств, полученных от реализации активов должни-

ка,  или (б) от средств, предназначенных для распределения среди креди-

торов. Какой из вариантов этой системы будет использован – зависит от

решения кредиторов, и применяется этот подход главным образом  в про-

цедуре принудительной ликвидации несостоятельного должника (аналог

российского конкурсного производства).1 Закон не устанавливает предель-

ного верхнего размера процента, выплачиваемого назначенному на проце-

дуру лицу, ни по варианту (а), ни по варианту (б), однако закон устанавли-

вает нижнюю границу процента отчисления, которая равна шкале процен-

тов, установленных для государственных официальных ресиверов. Шкала

эта такова:

А. Процент средств, полученных от реализации активов должника:

i) от первых £5,000 или суммы, меньшей этой величины …………..

20%

ii) от следующих £5,000 или суммы, меньшей этой величины …….

15%

iii) от следующих £90,000 или суммы, меньшей этой величины …..

10%

iv)  от всех средств свыше £90,000…………………………..………..

5%
1 The Joint Insolvency Committee. -
http://www.lawsociety.org.uk/documents/downloads/panelsinsolvencyjicannual.pdf
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Б. Процент средств, предназначенных для распределения среди кре-

диторов:

i) от первых £5,000 или суммы, меньшей этой величины ………....

10%

ii)  от следующих £5,000 или суммы, меньшей этой величины ….

7½%

iii) от следующих £90,000 или суммы, меньшей этой величины .... 5%

iv)  от всех средств свыше £90,000………………………………..

2½%.1

Таким образом, если кредиторы решили, что частный практик по

несостоятельности, назначенный на процедуру ликвидации банкрота, дол-

жен получить вознаграждение по первой системе, то к расчету вознаграж-

дения применяются проценты, как минимум равные приведенной выше

шкале (вариант А или Б выбирают кредиторы). Если кредиторы попытают-

ся назначить процент меньший, то судья своим решением эту попытку от-

менит и назначит установленный минимум. Если кредиторы решат запла-

тить процент больший, это решение будет судьей утверждено.

Вторая система вознаграждения состоит в определении почасовой

ставки оплаты лицу, назначенному на процедуру, а также его заместите-

лям и помощникам. И здесь также существует нижний размер почасовых

тарифов, равный тарифам, установленным для официальных ресиверов и

членов их команд.2 (См. Таб. 3).

Таблица 3.

1 A creditors’ guide to liquidators’ fees. -
http://www.lawsociety.org.uk/documents/downloads/panelsinsolvencysip9c2.pdf
2 Official receiver’s scale and Schedule 6 to the Insolvency Rules 1986. –
http://www.lawsociety.org.uk/documents/downloads/panelsinsolvencysip9b.pdf
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Почасовая ставка оплаты государственных специалистов по несосто-

ятельности в Англии (официальных ресиверов и их помощников)

Статус официального ресивера и членов его команды По-
часовая
ставка
оплаты,
£1

Официальный ресивер 65

Заместитель (помощник) официального ресивера 55

Старший эксперт 50

Эксперт высшей квалификации 40

Старший администратор 40

Эксперт 35

Администратор высшей квалификации 40

Администратор средней квалификации 35

Администратор 30

Размер трудозатрат на осуществление процедуры в неделю не может

превышать 40 часов/чел., однако суммарные трудозатраты команды офи-

циального ресивера определяются экспертным путем и зависят они от

сложности процедуры, размеров активов должника, числа занятых на

предприятии и прочих условий. Английский закон устанавливает только,

что почасовые тарифы, выплачиваемые частному практику по несостоя-

тельности и членам его команды, не могут быть ниже тарифов, установ-

ленных для государственных служащих. Верхних пределов тарифов для

1 The Insolvency (Amendment) Regulations 2004. - http://www.opsi.gov.uk/si/si2004/20040472.htm
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практиков по несостоятельности нет, здесь многое (но не все) зависит от

решения кредиторов, однако закон предусматривает ситуацию, в которой

практик по несостоятельности может посчитать тарифы, установленные

для него кредиторами, недостаточными, и тогда он может обратиться к су-

дье с возражениями. Судья может оставить тарифы без изменения, а может

повысить их вопреки мнению кредиторов. Уменьшить тарифы, предло-

женные кредиторами, английский судья не может.

Эта вторая система определения вознаграждения применяется, как

правило, в процедурах «администрирования», аналогичных российским

процедурам, нацеленным на восстановление платежеспособности должни-

ка, то есть финансового оздоровления и внешнего управления (от решения

кредиторов зависит, позволят ли они самому должнику вести свое оздо-

ровление, или это должно происходить под управлением внешнего управ-

ляющего).1

Таким образом, в Англии существует принцип: на все процедуры

несостоятельности, не сулящие маломальского (по английским меркам)

вознаграждения, назначают государственных служащих, на все процедуры

«прибыльные» - частных практиков по несостоятельности.

Далее, следует отметить, что в Англии нет никаких ежемесячных

выплат лицу, назначенному на процедуру несостоятельности: выплата

осуществляется один раз – целиком и полностью - по завершении проце-

дуры. Следовательно, когда практик по несостоятельности получает

назначение, он авансирует процедуру, оплачивая из своего кармана все

расходы по ее проведению, главными из которых являются оплата членов

команды и привлеченных специалистов или фирм (аудиторских, оценоч-

ных и пр.). (Закон позволяет лицу, назначенному на процедуру, оплачивать

из средств должника такие расходы, как оплату персонала действующего

предприятия, оплату текущих платежей, охраны и т.п.).
1 Statement of Insolvency Practice (SIP) 9 (E & W). -
http://www.lawsociety.org.uk/documents/downloads/panelsinsolvencysip9c4.pdf
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Профессия практиков по несостоятельности является в Англии ли-

цензируемой. Практик по несостоятельности, назначенный судом на про-

цедуру, является статусной фигурой, которая отвечает своим имуществом

за соответствие процедуры требованиям законодательства и за ущерб, ко-

торый может быть  причинен кредиторам, должнику или третьим лицам.

Вместе с тем, закон вовсе не требует, чтобы лицо, назначенное на проце-

дуру несостоятельности, дневало и ночевало на предприятии должника: он

может вообще там ни разу не появиться. Не требуют этого и кредиторы

или государственный орган по банкротству – Служба несостоятельности.

Английский практик по несостоятельности является прежде всего

предпринимателем, который имеет свой штат служащих, состоящий из не-

скольких команд специалистов  по антикризисному управлению или по

ликвидации предприятий. У каждой команды есть свой руководитель, и

вот эти люди практически и организовывают и осуществляют процедуры

несостоятельности.

Формы организации бизнеса английских практиков по несостоя-

тельности весьма разнообразны. Как правило, «молодые» лицензирован-

ные практики (их молодость весьма относительна, поскольку для получе-

ния лицензии специалист по несостоятельности должен потратить в общей

сложности 12 лет на образование и работу в качестве члена команды, ве-

дущей процедуру, и руководителя такой команды) объединяются в това-

рищества на вере, снимают  одно помещение, нанимают одну секретаршу

и содержат несколько сотрудников. В таких товариществах на вере бывает

до 5-6 членов, доверяющих друг другу и ведущих по сути один бизнес. Де-

ла им дают не очень большие, и количество дел на каждого из них в год

редко превышает 8-10.

По мере приобретения опыта и репутации практики по несостоя-

тельности выходят из товариществ и основывают собственные фирмы. Ко-

личество дел возрастает до 20-30, и дела становятся крупнее.
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Следующая ступень в развитии бизнеса лицензированного практика

по несостоятельности – партнер крупной фирмы юридических, финансо-

вых или консалтинговых услуг. На вершине профессии – опытные и немо-

лодые (как правило, лет под 50) партнеры крупнейших консалтинговых

компаний мира (КПМГ, ПрайсуотерхаусКуперс, Эрнст энд Янг, Делойтт

энд Туш Коматсу). Почасовые ставки оплаты партнеров таких фирм со-

ставляют тысячи фунтов стерлингов. Им поручают самые крупные дела о

банкротстве, и количество таких дел в год может составлять 150-200. В их

распоряжение предоставляются все ресурсы компаний, партнерами кото-

рых они являются.

Примером такой процедуры явилось банкротство последней чисто-

английской автомобильной компании MG Rover. На процедуру, которая

началась в апреле 2005 г., был назначен один из партнеров Прайсуотерха-

усКуперс. Банкротство было завершено ликвидацией MG Rover и прода-

жей принадлежащих ей заводов китайской автомобильной компании

Nanjing в первых числах марта 2006 г., то есть процедура шла меньше го-

да. Гонорар практика по несостоятельности, назначенного на эту процеду-

ру, составил  6,7 млн. фт. ст.1

О доходах английским практиков по несостоятельности можно со-

ставлять только очень осторожные оценки (вопрос о личных доходах там

считается неприличным и на него никогда не отвечают). Однако есть

оценки, согласно которым одно дело по несостоятельности приносит прак-

тику в среднем около 100 тыс. фт. ст., что при 100 процедурах в год со-

ставляет сумму в 10 млн. фт. ст.  Правда, нужно иметь в виду, что это – ва-

ловой  доход, из которого практик осуществляет все операционные расхо-

ды и платит налоги. Опять-таки по оценкам, чистая прибыль практика по

несостоятельности  составляет не более 10% этой суммы. Тем не менее,

английские практики по несостоятельности – весьма обеспеченные люди,
1 Сергей Самсонов. MG Rover больше не существует. -
http://www.autonews.ru/autobusiness/news.shtml?2006/03/02/1187736
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среди них немало миллионеров, и эта профессия является одной из самых

высокооплачиваемых в стране.

Вот почему лицензированные практики по несостоятельности вовсе

не заинтересованы в увеличении своего числа: каждый новый лицензиро-

ванный специалист – новый конкурент. И государство, и саморегулируе-

мые организации практиков по несостоятельности (в Соединенном Коро-

левстве их 7) установили очень высокие стандарты вхождения в профес-

сию, главным образом – по наличию опыта профессиональной деятельно-

сти и по уровню образования. Несомненным преимуществом здесь являет-

ся наличие у претендента на получение лицензии сертификата MBA (Mas-

ter of Business Administration – Мастер Делового Администрирования) по

специальности «Кризисный менеджмент». В Англии такое обучение мож-

но получить всего в 4-х бизнес-школах при крупнейших университетах.

Глава 7. Системы несостоятельности некоторых зарубежных стран

7.1  Функционирование института банкротства США

В Соединенных Штатах Америки термин "банкротство" использует-

ся для описания всех видов несостоятельности, включая компромиссное

(мировое) соглашение и процедуры по оздоровлению должника.

Процедуры банкротства США, а также права и обязанности компа-

нии в отношении ее активов регулируются федеральными законами.

Особенностью системы несостоятельности рассматриваемого госу-

дарства является наличие специализированных судов по вопросам банк-

ротства, которые составляют часть федеральной судебной системы.

Банкротство в Соединенных Штатах – обыденное явление. В сред-

нем в год здесь происходит 1,3 млн. банкротств. Приблизительно 1,25 млн.

случаев – это то, что в Америке называют "потребительским банкрот-

ством", когда физические лица разоряются из-за высокого уровня личных

долгов, а не из-за проблем самого предприятия. С учетом этой статистики
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более четверти американцев могут в определенный период своей жизни

оказаться банкротами. Американские адвокаты по делам о банкротстве

всю вину за это обычно возлагают на банки и компании, работающие с

кредитными карточками, обвиняя их в том, что они слишком быстро вы-

дают кредиты людям, которые не в состоянии эти кредиты погасить.

Следующей отличительной особенностью законодательства о банк-

ротстве Америки является наличие возможности у предприятия обратиться

в суд за защитой от кредиторов в соответствии с Главой 11 Кодекса о

банкротстве. Как только такое заявление поступает в суд, должник теряет

способность распоряжаться своим имуществом. Одновременно кредиторы

автоматически лишаются права предпринимать какие-либо действия про-

тив предприятия или его имущества, и все уже начавшиеся действия также

автоматически останавливаются. На имущество предприятия не может

быть наложен арест.

Эта процедура, называемая "автоматическая остановка", очень

важна, так как она не дает возможности одним кредиторам получить пре-

имущества перед другими, и позволяет руководству проблемного продол-

жить работу предприятия без давления со стороны кредиторов, а также ве-

сти поиск путей по решению финансовых проблем предприятия.

Автоматическая остановка вступает в силу с момента подачи заяв-

ления в суд. Кредиторы, которые нарушают условия автоматической оста-

новки, считаются виновными в нарушении постановлений суда, даже если

они не знали о том, что обращение было подано.

Представители американских судов считают, что действие решений

американского суда распространяется за пределы границ США. Если кто-

то (иностранное физическое лицо, компания или иностранное государ-

ственное учреждение) имеют финансовые требования к компании, которая

подала заявление о защите от кредиторов в американский суд по банкрот-

ству, американский судья по банкротству будет считать, что эти лица под-

падают под действие автоматической остановки и не имеют права пред-
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принимать каких-либо действий против имущества этой компании в любой

стране мира.

Возможно, такое иностранное лицо посчитает, что оно не обязаны

соблюдать запреты, наложенные американским судьей. Это лицо будет

абсолютно право, но если оно или его представитель все-таки решит про-

игнорировать решение американского суда по банкротству, ему следует

убедиться, что в дальнейшем у него никогда не возникнет необходимости

посещать Соединенные Штаты, осуществлять сделки в Соединенных Шта-

тах или где бы то ни было в мире, где на его имущество или  на активы

может быть наложен арест.

Заявление в суд по банкротству о проведении процедуры реоргани-

зации несостоятельного предприятия в соответствии с Главой 11 подается

директором должника. Если кредиторы неплатежеспособного должника

обращаются с заявлением в суд о возбуждении дела о банкротстве и лик-

видации должника в соответствии с Главой 7, то руководство должника

может тут же обратиться в суд с заявлением о назначении процедуры реор-

ганизации в соответствии с Главой 11.

Многие руководители предпочитают подавать заявления в соответ-

ствии с условиями Главы 11, а не 7. Причина проста: гораздо престижнее

заявить, что ты пытаешься реорганизовать предприятие, чем признать, что

оно абсолютно несостоятельно. Судьи и адвокаты, работающие по данно-

му банкротству, часто быстро приходят к выводу, что шансов на оздоров-

ление предприятия нет, и начинают процедуры ликвидации в соответствии

с Главой 7.

Если по данному предприятию подано обращение в суд по банкрот-

ству в соответствии с Главой 11, это вовсе не означает начала реализации

плана по оздоровлению предприятия. Это свидетельствует лишь о том, что

предприятию разрешили подать заявление в соответствии с Главой 11; пе-

ред предприятием все еще стоит задача убедить судью, что оздоровление

возможно, и представить план оздоровления своим кредиторам.
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Подача заявления в соответствии с Главой 11 не означает, что руко-

водители предприятия теряют над ним контроль. В абсолютном большин-

стве случаев лица, которые управляли предприятием до наступления банк-

ротства, продолжают его контролировать на протяжении всей процедуры

реорганизации. Американцы используют выражение "должник во владе-

нии" для описания предприятия, которое продолжает контролировать свои

дела в соответствии с условиями банкротства по Главе 11.

Одновременно с выдачей распоряжения об «автоматической оста-

новке» судья по банкротству дает поручение эксперту, прикрепленному к

суду по банкротству, проверить финансовое состояние должника и в срок,

как правило не превышающий двух недель, представить судье заключение

по двум вопросам:

 ведет ли должник в данном федеральном судебном

органе бизнес,

 существует ли реальная возможность восстановле-

ния платежеспособности должника.

В случае если хотя бы на один ответ экспертом будет дан отрица-

тельный ответ, судья по банкротству возбуждает дело по Главе 7 (прину-

дительное банкротство), имущество должника будет продано, средства от

продажи распределены среди кредиторов, и должник будет ликвидирован

(аналогия российского конкурсного производства).

Только в том случае, если ответ на оба вопроса будет положитель-

ным, должнику будет разрешено в течение 120 дней после подачи перво-

начального заявление представить судье по банкротству предложения по

плану своей реструктуризации и финансового оздоровления.

Кодекс о банкротстве США в части подхода к оздоровлению пред-

приятия необычен тем, что план оздоровления предприятия может быть

выдвинут либо самим должником, либо любым из кредиторов. Таким об-

разом, у руководства должника есть приблизительно 4 месяца на то, чтобы

подготовить план. Они могут предложить план и после истечения 120
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дней; единственным следствием того, что предприятие не представит план

вовремя, будет являться то, что тогда кредиторы получат право выдвигать

свои собственные предложения.

Закон, который регулирует содержание плана оздоровления, очень

гибок. В общем, план может включать все положения, которые будут

устраивать кредиторов. Например:

1. Кредиторы могут получить акции предприятия на всю сумму

или часть суммы задолженности перед ними.

2. Предприятие может попытаться продать определенную часть

активов для того, чтобы произвести частичное погашение долгов.

3. Кредиторы могут согласиться на погашение частями, либо на

частичное погашение в счет полного погашения.

4. Кредиторы могут обменять свои претензии на долговые обяза-

тельства с выплатой процента в будущем.

5. Кредиторы могли бы согласиться снять требования с активов

для того, чтобы позволить предприятию получить дополнительное финан-

сирование.

План реорганизации считается принятым, если за него проголосуют

и акционеры/участники должника, и кредиторы.

Акционеры и кредиторы должны быть разделены на различные клас-

сы. Каждый класс должен объединять акционеров и кредиторов, чьи пре-

тензии или интересы в предприятии оказываются в основном, схожими.

Если имеются различные классы акций, каждый из них будет выделен в

отдельную группу в соответствии с планом. Кредиторы, чьи претензии

полностью обеспечены, должны быть объединены в один класс. Кредито-

ры, чьи претензии частично обеспечены, могут составить другой класс.

Кредиторы с претензиями по поводу нанесения личного ущерба войдут в

следующую группу, и так далее. В отдельную группу могут быть отнесены

кредиторы с суммой задолженности менее определенного уровня.
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Каждый класс акционеров и кредиторов будет бороться за свои соб-

ственные права и пытаться получить самые выгодные условия для себя в

ходе согласования плана по Главе 11. Это, естественно, означает, что каж-

дый класс прежде всего думает о собственной выгоде, а не о спасении

предприятия. Глава 11 принимает во внимание сложные моменты отноше-

ний между различными классами.

Американские юристы по вопросам банкротства делятся на "адвока-

тов должников", которые действуют только от имени несостоятельных

предприятий и их директоров и никогда - от имени кредиторов, и "адвока-

тов кредиторов", которые действуют только от имени кредиторов и нико-

гда - от имени должников.

Вместе с тем, в Главе 11 есть аспекты, которые содействуют ее при-

менению.

План оздоровления будет принят любым классом кредиторов, если за

решение проголосуют кредиторы, на которых приходится по крайней мере

две трети суммы задолженности. Он будет принят любым классом акцио-

неров, если за него проголосовали акционеры, на которых приходится по

крайней мере две трети стоимости акций или которые составляют 50% от

количества акционеров. Каждый класс должен принять план для его

утверждения. Однако:

 любой класс, который хочет сохранить полностью свои

требования к должнику, вынужден принять план без голосования;

 отклонение плана каждым конкретным классом будет

проигнорировано, если сумма средств, которые данный класс

должен получить в соответствии с планом, составляет сумму не

менее той, которую он должен получить при ликвидации в соот-

ветствии с Главой 7.

Очередность удовлетворения требований кредиторов.

I. В период действия автоматического приостановления прав креди-
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торов в соответствии со статьей 362(а) титула 11, хотя права кредиторов на

действия против должника приостановлены (если решением суда такое

приостановление не снято), статья 331 Кодекса законов о банкротстве раз-

решает определенным профессиональным специалистов подавать в тече-

ние процедуры заявления на оплату их профессиональных услуг. Таким

образом, управляющий конкурсной массой, юрист должника или любой

профессионал, назначенный судом, может раз в 120 дней обращаться в суд

с требованием оплаты своих услуг и возмещения расходов. В очень круп-

ных делах, требующих большого объема юридической работы, суд может

разрешить более частую оплату. Хотя оплата услуг специалистов может

производиться по разрешению суда, должник не может производить опла-

ту обязательств перед кредиторами-профессионалами, возникших до пода-

чи заявления о банкротстве. Обычные расходы, производимые в порядке

ведения деятельности, однако, могут оплачиваться по-прежнему.

II. В процедуре реорганизации по Главе 11 Кодекс законов о

банкротстве предусматривает девять категорий расходов и требований,

имеющих следующую очередность удовлетворения в силу статьи 507:

В первую очередь оплачиваются административные расходы и про-

фессиональные услуги и сборы с конкурсной массы имущества.

Во вторую очередь удовлетворяются необеспеченные требования,

разрешенные по статье 502(f). В случае принудительного банкротства тре-

бование, возникающее из обычного делового оборота деятельности или

финансовых дел должника после открытия дела, но до назначения управ-

ляющего или приказа о прекращении приостановления прав, в зависимости

от того, что происходит раньше, определяется на дату возникновения тако-

го требования.

В третью очередь удовлетворяются необеспеченные допущенные

требования, но только в пределах до 4 000 долларов США для каждого фи-

зического или, в зависимости от ситуации, юридического лица заработан-

ных в течение 90 дней, предшествующих дате подачи заявления о банкрот-
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стве или прекращения деятельности должника.

В четвертую очередь удовлетворяются необеспеченные требования

по вкладам в программы социального обеспечения работников.

В пятую очередь удовлетворяются необеспеченные требования либо

лиц, занятых в производстве или выращивании зерна, к должнику, владе-

ющему зернохранилищем или элеватором, или ведущему работу зернохра-

нилища или элеватора, либо американских рыбаков к должнику, который

приобрел рыбу или рыбную продукцию у рыбаков (макс. сумма требова-

ния – 4000 долларов).

В шестую очередь удовлетворяются необеспеченные требования фи-

зических лиц в пределах 1800 долларов на каждое такое лицо, возникаю-

щие из депонирования (до начала процедуры банкротства) денежных

средств в связи с покупкой, арендой или прокатом имущества или приоб-

ретением услуг для личного или семейного пользования физических лиц,

которые не были поставлены или оказаны.

В седьмую очередь удовлетворяются необеспеченные требования пе-

ред супругами, бывшими супругами или детьми должника, по алиментам

или содержанию или помощи таким супругам или детям в связи с согла-

шением о разделении или разводим и т.п.

В восьмую очередь удовлетворяются необеспеченные требования

государственных органов, но только в той мере, в какой такие требования

относятся к налогам.

В девятую очередь удовлетворяются необеспеченные требования,

основанные на любых обязательствах должника перед федеральными

агентствами, осуществляющими надзор над депозитарными учреждения-

ми, в части поддержания минимального капитала застрахованного депози-

тарного учреждения.

III. Для процедуры ликвидации по Главе 7 статья 726 предусматри-

вает следующую очередность распределения конкурсной массы имуще-

ства:
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1. Оплата требований, виды которых указаны в упомянутой выше

статье 507, в очередности, предусмотренной статьей 507, причем доказа-

тельства таких требований должны быть своевременно поданы в соответ-

ствии со статьей 501 (представление доказательств требований или инте-

ресов) или поданы с опозданием до даты, в которую управляющий присту-

пает к распределению активов в соответствии со статьей 726;

2. Оплата любых разрешенных необеспеченных требований кроме

указанных в предыдущем и двух последующих пунктах.

3. Оплата любых разрешенных необеспеченных требований, доказа-

тельство которых было представлено с опозданием по статье 501(а) насто-

ящего закона (предусматривающей, что “кредитор или управляющий мо-

жет представить доказательство требования. Держатель долевой бумаги

может представить доказательство долевого интереса”), кроме требования

того вида, который указан в пункте выше.

4. Оплата любых разрешенных требований, необеспеченных или

обеспеченных, по любым штрафам, санкциям или арестам или по множе-

ственным, штрафным убыткам или неустойкам, возникающим до принятия

решения о прекращении приостановления действия или о назначении

управляющего, если такие штрафы, санкции, аресты или убытки не служат

компенсацией денежных убытков, фактически понесенных держателем та-

кого требования.

5. Платежи процентов по законной ставке с даты подачи заявления о

банкротстве на любые требования, выплаченные по указанным выше в

данной статье категориям требований.

6. Выплаты должнику.

Статья 726 также предусматривает следующие правила выплаты:

(i) Основная сумма: Платежи по требованиям, подпадающим под од-

ну из первых пяти указанных выше категорий, распределяются пропорци-

онально между требованиями, указанными в каждом таком конкретном

пункте.
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Таким образом, если кредиторы, не имеющие обеспечения, отклоня-

ют план, так как в соответствии с планом им ничего не заплатят, их мнение

будет проигнорировано, если при ликвидации они также ничего не полу-

чат.

Для управления предприятием в процессе реорганизации по Главе 11

судья может назначить арбитражного управляющего, но это не является

общепринятой практикой. В судах более принято назначать "контролера"

для наблюдения за действиями руководства1.

7.2  Система Англии и Уэльса по реализации судебных и внесудебных

процедур банкротства

Англия и Уэльс является одной из трех исторически сложившихся

частей Соединенного Королевства Великобритании и Северной Ирландии

(United Kingdom, сокр. UK). Двумя другими частями Соединенного Коро-

левства являются Шотландия и Северная Ирландия.

Каждая из трех составных частей Соединенного Королевства имеет

собственное законодательство, в том числе о несостоятельности, но наибо-

лее разработанным является законодательство Англии и Уэльса.

Характерной чертой английской системы несостоятельности являет-

ся частое применение внесудебных процедур. Двумя наиболее часто

встречающимися процедурами несостоятельности являются добровольная

ликвидация по требованию кредиторов и административное управление,

причем в обоих случаях процедуры проводятся без вмешательства суда,

хотя и признаются им, а практики по несостоятельности, назначаемые на

эти процедуры, могут обращаться за помощью в суд.

Прежде всего, следует сделать одно общее замечание в отношении

английского законодательства.

Английская правовая система состоит из:
1 US CODE, TITLE 11, Bankruptcy, Chapter 11, Reorganization. – http://uscode.house.gov/download/pls/Title_11.txt.
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1. Законов.

2. Вспомогательного законодательства, представленного Регламен-

тами (Regulations), Правилами (Rules) и Порядками (Orders). При этом все

правовые акты вспомогательного законодательства принимаются Англий-

ским Парламентом, подписываются Королевой и имеют силу Закона. Каж-

дый вспомогательный акт относится к какому-то определенному закону и

содержит в своем названии наименование этого закона.

К основным Законам, регламентирующим механизм реализации

процедур банкротства в Англии и Уэльсе, относятся:

 Закон о несостоятельности;

 Закон о компаниях;

 Закон о дисквалификации директоров компаний;

 Закон о предприятиях;

 Закон о финансовых услугах на рынках.

Наиболее важные положения вспомогательного законодательства

содержатся в:

 Правилах по несостоятельности;

 Порядке по несостоятельности партнеров;

 Регламенте по финансовым рынкам и несостоятельности;

 Регламенте по страховщикам.

В Англии существуют следующие основные процедуры банкротства

юридических лиц:

 добровольная ликвидация по инициативе участников;

 добровольная ликвидация по инициативе кредиторов;

 принудительная ликвидация (в судебном порядке);

 корпоративное мировое соглашение;

 административное управление.

Ликвидация (или сворачивание компании – по англ. Winding-Up)

представляет собой процесс, при помощи которого деловая активность
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компании завершается, ее активы реализуются, определяются ее финансо-

вые обязательства, средства, имеющиеся в наличии, распределяются меж-

ду сторонами, имеющими на них соответствующие права.

Добровольная ликвидация по решению участников компании (Mem-

bers’ Voluntary Liquidation - MVL) возможна лишь при условии, если ком-

пания способна полностью расплатиться по своим долгам и покрыть рас-

ходы на ликвидацию в течение одного года с начала реализации процеду-

ры. Добровольная ликвидация по решению участников компании иниции-

руется соответствующим решением участников компании (акционеров) в

условиях, когда продолжение существования компании более не является

необходимым, или когда срок, на который компания создавалась, подошел

к концу. Решение о MVL, называемое «Решением Участников» (“Members’

Resolution”), принимается 75 процентами голосов (пропорционально доле

в уставном капитале), и это решение имеет статусный характер, ибо имен-

но с момента его вынесения отсчитывается начало добровольной ликвида-

ции по решению участников компании.

Одновременно с вынесением решения о добровольной ликвидации

компании для завершения ее деятельности участники назначают ликвида-

тора, который, как отмечалось выше, должен быть лицензированным прак-

тиком по несостоятельности. С момента назначения ликвидатора полномо-

чия директоров по управлению компанией и ее имуществом прекращаются

и полностью переходят к ликвидатору.

Вторым типом ликвидации является Добровольная ликвидация по

решению кредиторов (Creditors’ Voluntary Liquidation - CVL), которая

представляет собой ликвидацию несостоятельной компании и опять-таки

инициируется решением участников, принятым в том же порядке, что и

при добровольной ликвидации по решению участников компании.

Однако в отличие от MVL эта ликвидация проходит под контролем

кредиторов. В случае добровольной ликвидации по решению кредиторов

руководство компании не позже 14 дней после вынесения решения участ-
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ников обязано провести собрание кредиторов, на котором кредиторы

большинством голосов (пропорциональным размерам требований) утвер-

дят ликвидатора из числа лицензированных практиков по несостоятельно-

сти.

Для оказания помощи ликвидатору, обеспечения его вознаграждения

и санкционирования некоторых действий собрание кредиторов назначает

ликвидационную комиссию.

Так же, как и при ликвидации первого типа, при добровольной лик-

видации по решению кредиторов с момента назначения ликвидатора пол-

номочия директоров по управлению компанией и ее имуществом прекра-

щаются и полностью переходят к ликвидатору.

С начала осуществления добровольной ликвидации по решению кре-

диторов (CVL) никакого моратория на предъявление требований к ликви-

дируемой компании и взыскание долгов в индивидуальном порядке не

возникает. При этом ликвидатор, любой участник компании или любой

кредитор могут обратиться в суд с просьбой о приостановлении процессу-

альных действий по взысканию требований отдельного кредитора. Гаран-

тии, что суд автоматически удовлетворит эту просьбу, нет, но на практике

такие обращения, как правило, удовлетворяются.

Третьим типом ликвидации является Принудительная ликвидация

(также именуемая ликвидацией по решению суда), которая обычно иници-

ируется кредитором компании в случае, если компания не может распла-

титься по своим долгам. (Классическое банкротство). Эта форма ликвида-

ции может инициироваться также самой компанией по решению ее участ-

ников или Министром инноваций и предпринимательства, если он сочтет

это необходимым в интересах общества. В последнем случае Министр вы-

носит свое решение по представлению Службы несостоятельности, входя-

щей в систему Министерства инноваций и предпринимательства.

Процедура начинается с подачи заявления в суд. При этом кредитор,

подающий заявление, должен убедить суд в том, что компания является
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несостоятельной и что ее необходимо ликвидировать. Компания будет

признана судом несостоятельной, если:

 она не выплатила единичную или совокупную задолженность,

превышающую 750 фт. ст., в течение трех недель с момента наступления

срока платежа и получения письменного требования оплатить эту задол-

женность;

 она не может выполнить решение суда или судебного исполни-

теля о выплате долга;

 суду будут представлены удовлетворяющие его доказатель-

ства, что компания не способна оплатить свои долги;

 обязательства компании превышают ее активы.

Одновременно с вынесением решения о ликвидации компании суд

назначает ликвидатором Официального ресивера (официального распоря-

дителя), являющегося сотрудником Службы по несостоятельности Мини-

стерства инноваций и предпринимательства. Официальный ресивер уста-

навливает контроль над активами компании и ее деятельностью. Он может

выполнять функции ликвидатора до тех пор, пока деятельность компании

не будет полностью свернута, либо может созвать собрание кредиторов и

предложить им назначить в качестве ликвидатора практика по несостоя-

тельности. Он также может инициировать решение Министра инноваций

и предпринимательства о назначении ликвидатором практика по несостоя-

тельности без созыва собрания кредиторов.

Официальным моментом начала процедуры принудительной ликви-

дации считается не момент вынесения соответствующего решения судом, а

момент подачи заявления кредитором, должником или Министром. С мо-

мента начала принудительной ликвидации любые операции руководства

должника с собственностью должника, любые сделки с акциями должника

или его дочерних предприятий являются ничтожными, если суд не примет

иного решения. Одновременно запрещается удовлетворение любых требо-
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ваний к должнику в индивидуальном порядке, кроме тех, в отношение ко-

торых суд принял иное решение. С этой же даты полномочия руководства

должника полностью переходят к назначенному судом ликвидатору. Кро-

ме этого, прекращается бизнес и производственная деятельность ликвиди-

руемого предприятия, за исключением той, которая необходима для сохра-

нения активов.

Процедура Корпоративного мирового соглашения (КМС) позволяет

компаниям заключать компромиссные соглашения или осуществлять дру-

гие договоренности с кредиторами без юридических формальностей. Она

дает возможность компаниям продолжать свою деятельность и представ-

ляет собой действенный с юридической точки зрения способ согласования

предъявленных кредиторами требований в компромиссном порядке, так

как соглашение является обязательным для всех кредиторов, уведомлен-

ных о собрании, на котором оно было утверждено.

Процедура КМС может быть инициирована:

 самой компанией;

 ликвидатором;

 администратором.

Процедура КМС требует привлечения услуг лицензированного прак-

тика по несостоятельности, который до утверждения соглашения называ-

ется уполномоченным, а после согласования плана урегулирования креди-

торами - координатором. Первоначальные процедуры варьируются в зави-

симости от того, кто является их инициатором.

Начало процедуры КМС не означает, что кредиторы утрачивают

право на предъявление требований к компании. Процесс предъявления

требований приостанавливается только после того, как кредиторы в целом

утверждают соглашение на собрании кредиторов. До этого они по-

прежнему могут:



159

159

 направить в компанию судебного исполнителя для изъятия и

продажи имущества;

 подать заявление о ликвидации должника;

 подать заявление на назначение администратора.

Если компания желает обеспечить себе защиту на время согласова-

ния мирового соглашения, она может подать в суд заявление на оформле-

ние приказа об административном управлении, в котором должно быть

указано, что это делается с целью заключения мирового соглашения.

Если процесс заключения мирового соглашения начинается по ини-

циативе руководителей должника, они обязаны подготовить предложение

для представления уполномоченному. В этом предложении излагается

определенная информация, включая:

 обоснование необходимости мирового соглашения;

 обоснование причин, по которым кредиторы должны согла-

ситься на его заключение;

 имущество компании и его стоимость;

 какова доля заложенного имущества;

 какие активы не будут охвачены соглашением;

 обязательства компании;

 план погашения обязательств, в особенности перед приоритет-

ными кредиторами и обеспеченными кредиторами.

Руководство должника обязано направить уполномоченному экзем-

пляр предложения с сопроводительным письмом, а уполномоченный –

дать согласие на работу и отчитаться перед судом в течение 28 дней со дня

такого согласия.

После этого в течение 7 дней директора обязаны подготовить отчет о

состоянии дел. Установленной формы отчета не существует, но в любом

случае он должен содержать следующее:
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 перечень активов компании с разбивкой по категориям и ука-

занием стоимости по каждой категории;

 данные об обеспеченных активах;

 данные о преимущественных кредиторах;

 список необеспеченных кредиторов и размеры их требований;

 данные о дебиторской задолженности компании;

 список акционеров компании с указанием долей их участия;

 любая другая информация, запрошенная уполномоченным в

письменной форме.

Отчет о состоянии дел должен содержать описание положения ком-

пании по состоянию на дату, предшествующую дню направления уведом-

ления уполномоченному не более, чем на две недели.

При необходимости уполномоченный может запрашивать дополни-

тельную информацию о компании.

Уполномоченный должен представить в суд отчет, в котором он обя-

зан указать, следует ли созывать собрания кредиторов и акционеров ком-

пании, и если да – то где и когда. Если уполномоченный считает, что под-

готовленный руководством должника план неэффективен или невыпол-

ним, он должен обосновать это.

Администратор или ликвидатор, желающий выступить с инициати-

вой о заключении мирового соглашения и своем назначении в качестве

уполномоченного, может воспользоваться более простой процедурой.

Он должен подготовить предложение, содержащее такие же данные,

что и предложение руководства должника. Это предложение должно быть

направлено всем кредиторам вместе с любой дополнительной информаци-

ей, которая, по мнению уполномоченного, поможет кредиторам принять

обоснованное решение.

Для созыва собраний кредиторов и акционеров уполномоченный

направляет им уведомления за 14 дней до даты собрания. Уведомления
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должны быть направлены всем кредиторам, перечисленным в отчете о со-

стоянии дел, и всем иным кредиторам, о которых известно уполномочен-

ному, а также всем акционерам компании.

Собрание может проводиться практиком по несостоятельности или

одним из его сотрудников, имеющим опыт работы по вопросам несостоя-

тельности.

Практик по несостоятельности может не допускать к участию в со-

брании или в какой-либо части собрания любого руководителя или любое

должностное лицо должника, если он считает это целесообразным.

Голосование на собраниях кредиторов ведется исходя из размеров их

требований, при этом каждый кредитор, получающий уведомление о со-

брании, имеет право голоса. Однако для получения права голоса кредитор

должен до или во время собрания предоставить письменный документ с

указанием размеров своего требования. Кредитор не имеет права голоса,

если сумма требования неизвестна или не согласована, за исключением

случаев, когда такая сумма согласовывается для целей голосования пред-

седательствующим на собрании.

Для принятия предложения необходимо 75-процентное (по сумме

требований) большинство голосов присутствующих на собрании и участ-

вующих в голосовании кредиторов.

Любой кредитор, который считает, что его интересы ущемлены, мо-

жет в течение 28 дней со дня сообщения в суд результатов собрания опро-

тестовать в суде принятые на собрании решения.

После утверждения мирового соглашения собранием кредиторов и

собранием акционеров кредиторы могут провести голосование по вопросу

назначения координатора. Они могут принять решение о назначении ко-

ординатора, даже если собрание акционеров еще не закончено.

После своего назначения координатор мирового соглашения отвеча-

ет за реализацию одобренных кредиторами и акционерами предложений.
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Одно из преимуществ этой процедуры заключается в том, что все

получившие уведомление кредиторы, даже если они не голосовали "за"

или "против" предложения, обязаны выполнять положения соглашения по-

сле его утверждения собранием кредиторов. 1,2

Если компания испытывает финансовые затруднения, но считает, что

хорошо продуманный и правильно реализованный план антикризисного

управления может ее спасти, то руководство компании обращается в суд с

заявлением на оформление приказа об административном управлении.

Если суд соглашается с аргументами компании, то он назначает

практика по несостоятельности для выполнения функций администрато-

ра.

Целью административного управления является сохранение компа-

нии и ее бизнеса полностью или частично в качестве функционирующего

предприятия.

Кроме того, административное управление может быть введено по

инициативе кредиторов, причем по тем же основаниям, что и по заявлению

должника.

Администратору предоставляются очень широкие полномочия,

практически соответствующие полномочиям внешнего управляющего в

России.

Основные преимущества процедуры административного управления

заключаются в том, что она предусматривает приостановление любых

юридических действий против компании. Администратор не обязан осу-

ществлять выплаты кредиторам по долгам за период до его назначения, но,

как правило, отвечает за погашение задолженности, возникшей в результа-

те его действий в ходе продолжения коммерческой деятельности компа-

нии. Это создает оптимальные условия для выполнения администратором

возложенной на него задачи по подготовке плана антикризисного управле-

1 Insolvency Act 2000. – http://www.hmso.gov.uk/acts/acts2000/20000039.htm.
2 Enterprise Act 2002. – http://www.hmso.gov.uk/acts/acts2002/20020040.htm.
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ния  компании, согласованию этого плана с кредиторами и последующей

реализации плана для достижения целей, предусмотренных приказом об

административном управлении.

План антикризисного управления может включать в себя любые ме-

роприятия, например, освобождение директоров от должности и назначе-

ние новых директоров, продажу компонентов компании, прекращение от-

дельных операций и т. д. Одновременно план может содержать элементы

мирового соглашения, предусматривающего погашение задолженности не

в полном объеме или в более продолжительные сроки.

Добровольная реорганизация несостоятельного должника, также

предусмотренная законодательством Англии и Уэльса, может быть форма-

лизованной или неформализованной. Подавляющее большинство случаев

реорганизации являются неформальными и поэтому осуществляются без

каких бы то ни было жестких процедур.

Однако любая реорганизация в качестве важнейшего своего компо-

нента содержит реструктуризацию задолженности, которую невозможно

провести без согласия кредиторов. Поэтому распространенной практикой

является ситуация, когда должник, желающий осуществить свою реорга-

низацию, в предварительном порядке добивается согласия основных кре-

диторов на временный мораторий на удовлетворение их требований. В те-

чение периода временного моратория (этот период еще называют «перио-

дом паузы», – “standstill stage”, – и он редко длится больше двух месяцев)

кредиторы изучают предложения должника о реорганизации на предмет их

реализуемости и выгодности для них. Спецификой Англии является то,

что, как правило, на период временного моратория кредиторы получают

гарантии возмещения своих требований от Банка Англии, и поэтому вся

эта схема (гарантии Банка Англии – временный мораторий – соглашение с

кредиторами о реорганизации) получила название Лондонский Подход.
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В случае успеха Лондонского Подхода кредиторы, удостоверившись

в возможности восстановления платежеспособности и кредитоспособности

должника, соглашаются на осуществление его реорганизации.

В случае несогласия кредиторов на неформализованную реорганиза-

цию несостоятельный должник может прибегнуть к реорганизации форма-

лизованной.

7.3  Система несостоятельности Нидерландов

Закон о несостоятельности Нидерландов был принят в 1893 г. Он яв-

ляется самым старым из ныне действующих законов о несостоятельности,

хотя и претерпел с тех пор многочисленные изменения.

Ответственным за законотворчество в области несостоятельности

является Министерство Юстиции Нидерландов.

Спецификой реализации процедур в этой стране является то, что в

каждом местном суде имеется специальное лицо, ответственное за реги-

страцию всех случаев банкротства на подведомственной ему территории.

О каждом случае банкротства физического или юридического лица публи-

куется извещение не только в «Официальной Газете», но и еще в одной га-

зете. Если компания была членом Коммерческой палаты, банкротство та-

кого юридического лица подлежит регистрации и в местном отделении

Коммерческой палаты.

С 1987 г. в корпоративное законодательство Нидерландов введено

положение о субсидиарной ответственности руководства и советов ди-

ректоров компаний за последствия негодного управления, к которым отно-

сится и несостоятельность компании. Согласно закону, руководство лю-

бой компании в предвидении несостоятельности (т.е. ситуации, при кото-

рой компания будет неспособна в срок оплатить все свои долги) должно

оповестить об этой ситуации всех заинтересованных лиц путем специаль-
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ной публикации. Содержание такой публикации также определено зако-

ном.

Бремя доказательства негативных последствий негодного управле-

ния лежит на специально назначенном судом лице – ресивере (кураторе,

управляющем имуществом должника), однако сам факт отсутствия преду-

смотренной законом публикации о предстоящей несостоятельности ком-

пании считается признаком плохого управления и причиной банкротства, и

этого факта достаточно для возложения субсидиарной ответственности

на руководство и совет директоров должника.

Более того, руководство и совет директоров компании несут субси-

диарную ответственность и вне судебной процедуры банкротства за по-

следствия неуплаты компанией в установленные законом сроки налогов и

социальных платежей.

Закон о несостоятельности действует на всей территории Нидерлан-

дов без всяких исключений или учета местных особенностей.

Для реализации процедуры банкротства судом назначается:

o Ресивер, выполняющий функции куратора, управляющего иму-

ществом должника. Ресиверу не требуется иметь специальную лицензию,

однако им может быть только юрист, являющийся членом Ассоциации

юристов Нидерландов (Dutch Bar Association) и состоящий в Секции по

несостоятельности этой Ассоциации;1

Действующим в настоящее время законом о несостоятельности Ни-

дерландов предусмотрены две процедуры в отношении несостоятельности

юридических и физических лиц: мораторий и банкротство.

Мораторий – предоставленная должнику по просьбе должника и по

решению суда отсрочка от уплаты долгов.

Для контроля над осуществлением процедуры моратория суд назна-

чает одного или нескольких ресиверов (по сути – контролеров этой проце-
1 Вообще это условие, - чтобы назначаемое судом на процедуру несостоятельности лицо было
сертифицированным юристом, - является общим для стран Германского общего права, к которым
относятся Германия, скандинавские страны, Нидерланды и Австрия.
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дуры). В процедуре моратория должник может распоряжаться своим иму-

ществом только с согласия ресивера.

Различают два вида моратория. Первый, временный мораторий

предоставляется судом на 3 месяца и по решению суда может быть про-

длен. Второй, срочный мораторий предоставляется судом на срок до 18

месяцев и также может быть продлен по решению суда и с согласия не-

обеспеченных кредиторов. Очень часто мораторий является прелюдией

банкротства.

Смысл моратория состоит в том, что за время отсрочки от уплаты

долгов руководство должника должно осуществить комплекс антикризис-

ных мероприятий, обеспечивающих восстановление платежеспособности

должника.

Банкротство – установленное законом состояние, которое преду-

сматривает отчуждение всех активов и обязательств должника. Целью

банкротства является превращение всех активов банкрота в деньги, кото-

рые подлежат распределению среди кредиторов в установленной законом

очередности.

Заявление о признании должника банкротом может быть подано:

 должником;

 одним или несколькими кредиторами;

 прокурором в целях обеспечения общественных интересов.

Во всех случаях должно быть доказано, что должник находится в си-

туации, когда он прекратил оплачивать свои обязательства. Если заявление

подает кредитор, он должен доказать, что у него имеются требования к

должнику и что он не единственный кредитор этого должника. Соответ-

ственно, должник может избежать банкротства, если он сможет доказать,

что:

o у него нет неоплаченных требований;
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o он не находится в ситуации, когда прекратил оплачивать свои

обязательства.

После принятия судом решения об объявлении должника банкротом

последний теряет всякий контроль над своими активами. Для осуществле-

ния процедуры банкротства суд назначает ресивера (куратора, управляю-

щего активами должника) и надзорного судью.

В ряде случаев процедура банкротства должника вводится после

проведения моратория. При этом трасти, реализующий процедуру морато-

рия, может обратиться в суд о ее прекращении. Суд, принимая такое реше-

ние, может одновременно объявить должника банкротом. На практике за

досрочным прекращением моратория всегда следует объявление должни-

ка банкротом.

В Нидерландах нет Государственного органа или должностных лиц,

непосредственно регулирующих процедуры банкротств. Контролем осу-

ществления процедур банкротства занимаются суды и назначаемые ими

ресиверы. Решение суда о возбуждении дела о несостоятельности содер-

жит назначение одного или более надзорных судей и одного или более ре-

сиверов.

В качестве ресивера всегда назначается юрист (атторней). Он

управляет процедурой. В некоторых случаях для осуществления законода-

тельно предусмотренных действий ресивер запрашивает разрешение

надзорного судьи. Более того, ресивер запрашивает разрешения надзорного

судьи для совершения всех действий, которые могут иметь важные послед-

ствия для должника и кредиторов. При этом ресивер подробно и постоянно

информирует надзорного судью обо всех своих действиях в рамках проце-

дуры банкротства.

В отдельных случаях, определенных масштабами или сложностью

дела, суд может образовать комитет кредиторов, в который входят, как

правило, наиболее крупные кредиторы. Комитет кредиторов может быть

образован судом либо одновременно с объявлением должника банкротом и
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началом соответствующей процедуры, либо позже. Задачей комитета

кредиторов является оказание помощи и разработка рекомендаций ресиве-

ру.

Ресивер должен принять решение в отношении продления (и в какой

форме) или прекращения функционирования бизнеса должника. Это реше-

ние принимается ресивером с учетом рекомендаций комитета кредиторов

и с согласия надзорного судьи.

Действующим законодательством Нидерландов предусмотрены

условия приостановки и прекращения процедуры банкротства.

Банкротство может быть приостановлено или прекращено по следу-

ющим обстоятельствам:

 утверждение судом мирового соглашения, одобренного коми-

тетом кредиторов. В этом случае кредиторы получают согласованную

ими долю требований, должник считается освобожденным от своих обяза-

тельств и может продолжать управлять своим имуществом, кредиторы от-

казываются от получения неоплаченной части своих требований, после че-

го не являются таковыми в отношении данного должника;

 за отсутствием средств на оплату процедуры банкротства

(оплаты услуг ресивера, судебных издержек, услуг оценщиков и пр. – ана-

лог российского отсутствующего должника). Должнику возвращается пра-

во управления своими активами. При этом кредиторы могут позже снова

предъявить должнику свои требования;

 когда план распределения по кредиторам ресурсов от реализа-

ции имущества должника, составленный ресивером, оказывается невыпол-

нимым. Этот план представляет собой перечень всех необеспеченных кре-

диторов с указанием сумм, причитающихся каждому из них, и процента

удовлетворения требования.
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Как правило, ресивер реализует все предприятие или часть бизнеса

должника. Если ресиверу не удается найти покупателя (покупателей), то

компания должника ликвидируется.

В случаях прекращения банкротства по обстоятельствам иным,

нежели заключение мирового соглашения, предприятие подлежит автома-

тической ликвидации.

Ликвидация есть процесс прекращения всей деятельности ликвиди-

руемого корпоративного образования. Ликвидируемая компания обязана

добавить к своему названию слова «в процессе ликвидации».

В случае ликвидации компании в соответствии с Законом о несосто-

ятельности указанным процессом управляет назначенный судом ресивер.

Если компания ликвидируется добровольно, то ликвидаторы назна-

чаются:

а) в соответствии с уставом и иными учредительными документами

компании;

или

б) управляющим органом компании или тем органом, который при-

нял решение о ликвидации (например, собранием акционеров);

или

в) судом, выполняющим функцию назначения ликвидатора по вари-

антам (а) и (б) в случаях, когда органы управления или собственников

компании не могут должным образом осуществить функцию назначения

ликвидатора, или когда долги компании превышают ее активы. Такие

назначения осуществляются судом по представлению прокурора или ка-

кой-либо из заинтересованных сторон.

Если ликвидатор не будет назначен согласно вариантам (а) или (б),

им становится директор компании. В отношении ликвидируемой компании

продолжает действовать корпоративное законодательство. При этом, в от-

дельных случаях, учредительные документы могут предусматривать осо-

бенности, относящиеся к правам и обязанностям ликвидатора.
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Если корпоративное образование ликвидируется по решению суда,

последний назначает ликвидатора. Однако такой ликвидатор, в отличие от

ресивера, не обязан следовать каким-то специальным правилам, регулиру-

ющим его деятельность, ввиду отсутствия соответствующего закона.

Очередность удовлетворения требований различных категорий кре-

диторов регулируется Гражданским Кодексом Нидерландов. Среди креди-

торов должна быть распределена стоимость, вырученная от реализации

всех активов, за исключением:

 отчислений на социальные нужды;

 некоего неотчуждаемого имущества (в случае банкротства фи-

зического лица);

 алиментов.

Различают обеспеченных и необеспеченных кредиторов.

Обеспеченные кредиторы получают возмещение своих требований в

пределах стоимости залога вне всякой очереди. При этом реализацией за-

лога они занимаются самостоятельно. Такие кредиторы называются «сепа-

ратистами». Если в результате реализации залога стоимость обеспеченного

кредита осталась непокрытой, на остаток кредита обеспеченный кредитор

может предъявить требования на общих основаниях. Если требования «се-

паратистов» оказываются удовлетворенными полностью, они не участвуют

в расходах по управлению процедурой несостоятельности.

Ресивер обязан распределять финансовые ресурсы, являющиеся ре-

зультатом реализации имущества банкрота, в следующей очередности:

 оплата услуг самого ресивера и судебных издержек;

 долги, связанные с недвижимостью (например, за приобрете-

ние или аренду зданий);

 долги, предъявленные и доказанные в заявлении о банкротстве;

 долги по уплате налогов;

 прочие кредиторы.
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7.4. Система несостоятельности Испании

Законодательство о банкротстве

1 сентября 2004 г. в Испании был введен в действие новый Закон о

несостоятельности (Ley Concursal). Закон устанавливает одну процедуру

банкротства, которая по решению суда может принять форму  ликвидации

или реорганизации; во втором случае, - опять таки по решению суда, - ру-

ководство должника может быть отстранено, а может быть оставлено. За-

кон предусматривает банкротство юридических и физических лиц.

В дополнение к Закону о  несостоятельности при осуществлении

процедур банкротства необходимо учитывать такие смежные нормативные

правовые акты, как  Гражданский процессуальный закон   (Ley de Enjuici-

amento Civil), Закон о финансовых организациях (Ley de Disciplina de las

Entidades de Credito), Закон о страховых компаниях (Ley de Ordenacion y

Supervision de los Seguros Privados), Закон об акционерных обществах (Ley

de Sociedades Anonimas) и Закон об обществах с ограниченной ответствен-

ностью (Ley de Sociedades de Responsabilidad Limitada).1

Действие Закона о несостоятельности не распространяется только  на

органы власти всех уровней.

Заложенное имущество и активы в конкурсную массу не входят.

Коммерческие суды

В соответствии с Закон о несостоятельности с 1 сентября 2004 г. в

Испании были образованы новые Коммерческие суды, к исключительной

юрисдикции которых относятся дела о банкротстве. Кроме дел о банкрот-

стве, Коммерческие суды рассматривают также дела о несправедливой

конкуренции, о нарушении прав промышленной и интеллектуальной соб-

ственности, корпоративные споры. Коммерческие суды рассматривают

1 Sierra Vicente, Gomez Natalia. Insolvency and Restructuring 2006. Chapter 36. Spain. London: Freshfields Bruckhaus
Deringer, 2006.



172

172

также любые дела (кроме уголовных), которые могут возникнуть в связи с

делом о банкротстве: изменения и отмена трудовых соглашений, отмена

действий должника, приводящих к уменьшению конкурсной массы,  рас-

смотрение исков о субсидиарной ответственности руководителей должни-

ка и др.

Любой кредитор может подать заявление в Коммерческий суд о при-

нятии обеспечительных мер в отношении активов должника. Такое заявле-

ние может быть подано до возбуждения дела о банкротстве, во время воз-

буждения и после него.1

Добровольная ликвидация

Собственники любого состоятельного юридического лица могут

принять решение о ликвидации предприятия, после чего полномочия руко-

водителей предприятия прекращаются и собственники назначают ликвида-

тора. Полномочия ликвидатора:

 взыскание дебиторской задолженности;

 оплата кредиторской задолженности;

 завершение всех сделок и закрытие контрактов.

В случае добровольной ликвидации несостоятельного должника ру-

ководство должника подает соответствующее заявление в суд.

Последствия подачи такого заявления:

 Суд издает приказ о возбуждении дела о банкротстве; в реше-

нии одновременно  указывается, что условия возбуждения дела выполне-

ны.

 Суд назначает трех ресиверов, которые принимают на себя от-

ветственность за активы и деятельность должника. Из трех ресиверов один

обязательно должен быть юристом с не менее чем пятилетним опытом ра-

боты; второй - сертифицированным аудитором/финансовым экспер-

1 Verdugo Juan. Restructuring And Insolvency In Spain, 08 December 2006,
http://www.mondaq.com/article.asp?articleid=43716.
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том/экономистом с не менее чем пятилетним опытом работы; третий - не-

обеспеченным кредитором. Если необеспеченный кредитор является юри-

дическим лицом, оно должно назначить ресивером своего представителя,

каковым может быть сертифицированный аудитор/финансовый экс-

перт/экономист с не менее чем пятилетним опытом работы.  Суд может

принять решение об отстранении руководства должника, в таком случае

управление активами и деятельностью должника переходит к ресиверам;

суд может принять решение о сохранении полномочий руководства долж-

ника, в таком случае эти полномочия осуществляются под контролем ре-

сиверов.

 Должник не может заключать никаких новых сделок, кроме

как с одобрения ресивера.

 Решения о взыскании имущества приостанавливаются, новые

решения не принимаются. Это решение не распространяется на  заложен-

ное имущество и активы (обеспечение), реализация которого  может быть

начата или продолжена.

 Приостанавливается исполнение всех корпоративных споров.

Принудительная ликвидация

Условия, при которых кредитор может подать заявление о принуди-

тельной ликвидации несостоятельного должника:

 Кредитор не может выявить имущества должника, достаточно-

го для удовлетворения требования кредитора, или на это имущество уже

наложено взыскание со стороны другого кредитора.

 Когда выполняется одно или несколько из следующих усло-

вий: (i) должник не может в срок удовлетворить требование кредитора; (ii)

другие кредиторы наложили взыскание на имущество должника, из-за чего

удовлетворение требований данного кредитора стало невозможным; (iii)

должник скрывает или ликвидирует свое имущество; (iv) неисполнение

должником обязанностей по уплате обязательных платежей в течение трех
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месяцев и более до возбуждения дела о банкротстве (налоги, отчисления

на социальное страхование, зарплата).

Производство по делу о банкротстве включает в себя:

 Подачу соответствующего заявления в суд и предоставление

суду необходимых документов. Если заявление было подано кредитором,

должник имеет право: (i) дать отвод составу суда и/или (ii) оспорить хода-

тайство заявителя и представить соответствующие доказательства.

 Приказ суда о возбуждении дела о банкротстве; приказ вклю-

чает в себя назначение одного из трех ресиверов.

 Подготовку ресивером реестра кредиторов и описи активов.

 Период разрешения спора, в течение которого должник и кре-

диторы могут обсудить и заключить мировое соглашение. Если мировое

соглашение не заключено, то начинается фаза ликвидации должника и

продажи его активов.

 Исследование состояния должника и причин его несостоятель-

ности с целью выявление   ответственности руководителей.

Добровольная реорганизация

Согласно Закону 2004 г., должник может инициировать процедуру

реорганизации, если он не может на постоянной основе выполнять свои

финансовые обязательства. В этом случае  должник должен представить

суду сведения о своей задолженности и о ситуации в отношении  состоя-

тельности (несостоятельности). Если должник сам подает заявление в суд,

он должен приложить к заявлению следующие документы:

 Когда это применимо - решение Совета Директоров о подаче

заявления в суд о применении процедуры реорганизации.

 Подробный баланс с указанием всех активов и пассивов.

 Перечень всех кредиторов.
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 Меморандум с обоснованием запрашиваемой процедуры

банкротства и с указанием ресурсов, которыми располагает должник для

осуществления процедуры.

 Проект соглашения с кредиторами, содержащий условия

оплаты задолженности.

 Перечень всех филиалов, дочерних компаний и подразделений

с указанием адресов.

 Бухгалтерскую отчетность.

После исследования обстоятельств дела суд может издать приказ о

введении процедуры реорганизации и назначить ресивера, который будет

либо осуществлять эту процедуру, либо контролировать ее исполнение ру-

ководством должника.

Принудительная реорганизация

Принудительная реорганизация вводится судом при предоставлении

кредитором (кредиторами) доказательств несостоятельности должника.

Инициатором реорганизации выступает сам суд.

Обязанность должника по подаче заявления о банкротстве

Если активы должника стали в два раза меньше объявленного акцио-

нерного капитала, директор должника должен либо созвать собрание акци-

онеров с целью принятия решения о ликвидации компании, либо начать

ликвидацию компании самостоятельно. В дополнение к этому в срок, не

превышающий два месяца с момента, когда директор узнал или должен

был узнать о несостоятельности компании, он должен подать в суд заявле-

ние о возбуждении дела о банкротстве. Если директор  этого не сделает, он

будет обвинен в преднамеренном банкротстве, вследствие чего:

 Директор будет дисквалифицирован на срок от 2-х до 15 лет.

 Директор потеряет все права кредитора компании (если он та-

ковым был).
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 С директора будет взыскан ущерб от неподачи заявления о

банкротстве в срок.

Ведение бизнеса при реорганизации

В процедуре реорганизации суд может отстранить руководство

должника, а может оставить. Чаще всего суд отстраняет руководство.

В случае неудачи реорганизации суд принимает решение о ликвида-

ции должника, однако условиями принятия такого решения являются хо-

датайство ресивера и предварительное рассмотрение дела в присутствии

представителя трудового коллектива должника.

Осуществление реорганизации должно сопровождаться мировым со-

глашением, которое утверждает большинство кредиторов (по числу и за-

долженности). Мировое соглашение обязательно для всех кредиторов.

Максимальный срок отсрочки выплаты задолженности - пять лет. Если

мирового соглашения достичь не удалось, суд отменяет процедуру реорга-

низации и вводит процедуру принудительной ликвидации (банкротства).

Очередность удовлетворения требований кредиторов (в порядке

убывания)

Специальные привилегированные требования - обеспеченные зало-

гом (в пределах 50% требований).

Общие привилегированные требования:

 Задолженность по зарплате

 Задолженность по обязательным платежам (налоги, социаль-

ное страхование)

 Задолженность по социальному страхованию (в пределах 50%)

 Деликтные платежи

 Задолженность кредитора-заявителя (в пределах 25%).

Остальная задолженность.

Ответственность директоров
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Директора несут субсидиарную ответственность за ущерб, причи-

ненный их действиями/бездействием.

Статистика

В 2005 г. было возбуждено 1627 дел о банкротстве юридических лиц,

в том числе 1422 дела - по заявлению должников, 205 дел - по заявлению

кредиторов.1

7.5.  Особенности реализации процедур банкротства в Германии

C 1 января 1999 г. все процедуры несостоятельности любых юриди-

ческих и физических лиц в Германии регулируются Законом о несостоя-

тельности от 5 октября 1994 г. (Insolvenzordnung (InsO) Vom 5. Oktober

1994)2. (Далее по тексту – Закон о несостоятельности). Столь долгий срок

между принятием Закона и моментом введения его в действие объясняется

стремлением законодателя дать время всем участникам процедур несосто-

ятельности и заинтересованным лицам заранее приспособиться к положе-

ниям нового закона.

Вместе с тем, отдельные процедурные моменты регулируются тремя

другими нормативными правовыми актами Германии: Гражданским Ко-

дексом, Гражданским Процессуальным Кодексом и Законом о корпораци-

ях.

Согласно Закону, выведены из-под его действия два типа юридиче-

ских лиц:

 Федеральное Правительство Германии и Правительства Зе-

мель;

1 Laso Jesus Bores. European Insolvency Law in Practice. Spain,
http://www.era.int/web/en/resources/5_2341_3070_file_en.4459.ppt#323,1
2 Insolvenzordnung (I nsO) Vom 5. Oktober 1994. – http://www.jura.uni-
sb.de/BGBl/TEIL1/1994/19942911.1.HTML.
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 предприятия, поднадзорные Землям в соответствии с законода-

тельством этих Земель.

Дела о несостоятельности рассматриваются в Германии специаль-

ными Судами по несостоятельности (банкротству). Система Судов по

банкротству повторяет систему Земельных судов, и суд низшей инстанции

по банкротству (районный) ведет все дела о банкротстве (несостоятельно-

сти) в этом районе. Районный суд по банкротству имеет исключительную

юрисдикцию в отношении всех юридических лиц, зарегистрированных в

этом районе. Если центр деловой активности предприятия не совпадает с

местом его регистрации, то дело о несостоятельности такого предприятия

будет рассматривать суд по месту деловой активности. Если различные ча-

сти предприятия подпадают под юрисдикцию нескольких районных судов,

то дело о несостоятельности такого предприятия будет рассматривать суд

по банкротству того района, где раньше других было подано заявление о

возбуждении дела о несостоятельности.

Суд по банкротству имеет полномочия рассматривать все вопросы,

относящиеся или связанные с несостоятельностью должника. При этом он

может на некоторое (не очень длительное) время после получения заявле-

ния отложить возбуждение дела о несостоятельности, если только в соб-

ственности должника нет недвижимости. Права суда по банкротству от-

кладывать возбуждение дела не распространяются на решение Суда по ис-

полнительному производству в отношении имущества должника: отклады-

вать исполнение таких решений может только суд по исполнительному

производству, но не суд по банкротству.

Законом о несостоятельности Германии предусмотрены следующие

процедуры банкротства:

 добровольная и принудительная ликвидация;

 добровольная и принудительная реорганизация.
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В соответствии с общими процедурами корпоративного законода-

тельства должник может добровольно ликвидировать свой бизнес только в

двух случаях: если он может расплатиться по всем своим долгам, или если

он достиг мирового соглашения со всеми своими кредиторами.

Ликвидация по Закону о несостоятельности возможна только тогда,

когда доказано, что должник не может оплатить свои долги в срок. В от-

ношении юридических лиц ликвидация по Закону о несостоятельности

происходит также при условии, что обязательства должника превосходят

его активы. Таким образом, в отношении юридических лиц германский За-

кон оперирует двумя признаками несостоятельности: неплатежеспособно-

сти и неоплатности.

В дополнение к этим двум признакам, Закон о несостоятельности

использует концепцию «грозящей нехватки ликвидности», которая позво-

ляет должнику инициировать процедуру ликвидации или реорганизации по

Закону о несостоятельности, когда нехватка ликвидности ему (должнику)

еще только угрожает.

Независимо от того, какую процедуру несостоятельности ввел суд, –

ликвидацию или реорганизацию, – немедленно после введения процедуры

должник теряет все права на распоряжение своими активами. Эти права

переходят к администратору по несостоятельности (аналог российского

арбитражного управляющего), который либо назначается судом одновре-

менно с решением о введении процедуры, либо избирается кредиторами по

решению суда.

Вместе с тем, Закон о несостоятельности предусматривает возмож-

ность сохранения за должником права на управление своим предприятием

под контролем администратора по несостоятельности. Этот вариант не

так уж отличается от «должника во владении» по положениям Главы 11

американского Кодекса о банкротстве. Более того, германский Закон о

несостоятельности позволяет должнику вместе с заявлением о возбужде-

нии дела о банкротстве подать суду план собственной реорганизации.
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Принудительная ликвидация как процедура несостоятельности мо-

жет быть введена судом только после подачи соответствующего заявления.

Заявление может быть подано кредитором, если у кредитора есть законные

на то основания. По Закону о несостоятельности такими основаниями мо-

жет быть только наличие одного (или обоих) признаков несостоятельно-

сти: неспособность должника оплатить все свои долги в срок, или, – для

юридических лиц, – тот факт, что обязательства должника превосходят его

активы.

Если заявление кредитора хорошо обосновано, тогда суд заслушива-

ет должника. По германскому законодательству даже неспособность опла-

тить незначительные долги в срок может служить основанием для возбуж-

дения дела о банкротстве. Немедленно после введения процедуры несосто-

ятельности администратор по несостоятельности берет под свой кон-

троль и управление все активы должника, составляющие конкурсную мас-

су. Эти полномочия администратор по несостоятельности забирает у

должника. Более того, под контроль берется информация о бизнесе долж-

ника: с одной стороны, по решению суда руководители должника могут

потерять допуск на свои рабочие места (и вообще на предприятие), а с дру-

гой – должник может быть обязан предоставить всю имеющуюся у него

информацию о своем бизнесе и предприятии.

Согласно Закону, после назначения на процедуру администратор по

несостоятельности должен подготовить три документа:

а) опись всего имущества и неимущественных прав должника, со-

ставляющих конкурсную массу, с указанием цены всего того, что в эту

опись входит;

б) реестр кредиторов должника, составленный на основе трех источ-

ников: документации должника, косвенных данных должника и заявлений

самих кредиторов;

в) отчет о состоянии дел должника.
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Все эти три документа – опись конкурсной массы, реестр кредиторов

и отчет о состоянии дел должника – передаются администратор по несо-

стоятельности в суд для проверки и анализа.

Если должник является юридическим лицом и установлено, что он

не может оплатить свои долги в срок и/или что его обязательства превос-

ходят активы, Закон о корпорациях обязывает руководство должника в

срок, не превышающий трех недель после выявления хотя бы одного из

двух признаков несостоятельности, подать в суд заявление о возбуждении

дела о несостоятельности.

Ответственность руководителей должника за невыполнение этого

положения Закона о корпорациях весьма сурова:

Во-первых, на руководителей возлагается субсидиарная ответствен-

ность за ущерб, нанесенный ими должнику и кредиторам должника запоз-

далой подачей заявления в суд о возбуждении дела о несостоятельности.

Во-вторых, данное нарушение является уголовным преступлением,

которое карается трехлетним тюремным заключением или штрафом.

При этом следует иметь в виду, что субсидиарная ответственность

руководителей должника не исключает их криминального наказания.

В свою очередь, Закон о несостоятельности предоставляет должнику

возможность подать в суд заявление о введении процедуры реорганизации

при наличии «угрозы нехватки ликвидности».

Должник в любом случае может обратиться в суд с просьбой о вве-

дении процедуры реорганизации: при наличии признаков несостоятельно-

сти должник может приложить к заявлению о возбуждении дела о несосто-

ятельности план реорганизации, а при наличии угрозы нехватки ликвидно-

сти он может подать сразу заявление о введении процедуры реорганиза-

ции, также приложив к нему план реорганизации.

Помимо должника, только администратор по несостоятельности

имеет право представить суду план реорганизации. Однако у собрания

кредиторов есть право принять решение о том, чтобы администратор по
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несостоятельности представил в суд план реорганизации должника, и ад-

министратор по несостоятельности должен это решение собрания кредито-

ров выполнить.

Таким образом, решение о представлении суду плана реорганизации

могут принять: должник и администратор по несостоятельности – непо-

средственно, собрание кредиторов – косвенно (через администратора по

несостоятельности).

Что касается выработки рекомендаций в отношении содержания

плана реорганизации, то здесь право слова имеют: комитет кредиторов

(если он будет образован решением суда), рабочая комиссия (комиссия,

состоящая из представителей рабочих данного предприятия и защищаю-

щая интересы рабочих; такие комиссии действуют на всех германских

предприятиях в соответствии со специальным законом), представитель

среднего звена управленческого персонала должника и руководство долж-

ника.

Как было сказано выше, индивидуальный кредитор имеет право

инициировать процедуру несостоятельности, но у него нет права подавать

заявление в суд о введении процедуры реорганизации должника. Правом

дать инструкцию администратору по несостоятельности представить план

реорганизации суду обладает собрание кредиторов. И если, – по рассмот-

рении плана, – суд примет решение о введении процедуры реорганизации,

это будет принудительная реорганизация, ибо она будет введена без заяв-

ления и даже, возможно, без согласия должника.

Закон о несостоятельности предусматривает очень немного фор-

мальных требований к содержанию плана реорганизации. В Плане должны

быть указаны:

а) предлагаемые меры по реорганизации должника;

б) последствия осуществления плана для кредиторов.

Поэтому типичный план реорганизации содержит такие положения,

как списание или рассрочку части задолженности и сравнительный анализ
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финансовых последствий для кредиторов двух вариантов процедур: ликви-

дации и реорганизации должника.

Однако в любом случае, – кто бы ни представил суду план реоргани-

зации, – суд может отклонить этот план, если:

 не были соблюдены формальности в отношении того, кто по-

дал этот план, и по содержанию плана;

 план, представленный должником, не имеет никаких шансов

быть одобренным кредиторами;

 требования по задолженностям, в отношении которых планом

предусмотрено их удовлетворение, со всей очевидностью удовлетворены

должником быть не могут.

Если ни по одному из этих оснований план реорганизации судом не

отвергнут, суд назначает дату собрания кредиторов, повестка дня которого

предусматривает:

 обсуждение плана реорганизации;

 обсуждение прав кредиторов на голосование (фактически – об-

суждение и решение вопроса об образовании классов кредиторов);

 голосование по плану реорганизации.

Такое собрание называется «слушаниями по обсуждению и голосо-

ванию».

План реорганизации будет принят, если за него проголосует боль-

шинство (по числу и по величине задолженности) каждого класса кредито-

ров.

Однако даже если одна группа кредиторов не наберет необходимого

большинства в поддержку плана, суд может не принять во внимание этот

факт и посчитать, что план одобрен, если:

 будет доказано, что кредиторы этой группы в результате реор-

ганизации получат большее возмещение своих требований, чем в результа-

те ликвидации должника;
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 кредиторы этой группы получат значительную долю возмеще-

ния требований, предусмотренную планом;

 за план проголосовало большинство всех остальных групп кре-

диторов.

После одобрения плана реорганизации кредиторами план должен

быть утвержден судом. Суд и в этом случае может не утвердить план, если

в ходе голосования были допущены нарушения, например, было оказано

давление на одних кредиторов и выказано предпочтение другим. Суд мо-

жет отказаться утвердить план при наличии соответствующего заявления

против плана хотя бы одного кредитора, если:

 это заявление поступит не позже «слушаний по обсуждению и

голосованию» (лучше всего – в тот же или на следующий день, пока суд

план еще не утвердил);

 положение этого кредитора в результате осуществления плана

реорганизации окажется хуже, чем в результате ликвидации должника.

После утверждения судом плана реорганизации план осуществляется

должником под контролем администратора по несостоятельности. Ад-

министратор по несостоятельности не только осуществляет мониторинг

мероприятий по реализации плана, но и оценивает эффективность этих ме-

роприятия. В случае если администратор по несостоятельности придет к

выводу, что план не выполняется должным образом или выполняется фор-

мально, без ожидаемого эффекта, он может (и даже обязан) доложить об

этом суду, и суд может принять решение о прекращении процедуры реор-

ганизации и переходу к процедуре принудительно ликвидации (то есть к

банкротству)1.

Установление требований кредиторов в германском законодатель-

стве о банкротстве имеет свои особенности.

1 Insolvency and Restructuring in 42 Jurisdictions Worldwide. Freshfields Bruckhaus Deringer. – London, 2007.
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Если кредиторы хотят принять участие в распределении выручки в

рамках процесса несостоятельности, они должны заявить о своих требова-

ниях письменно администратору по несостоятельности. При этом нужно

назвать причину и сумму требования. Суд устанавливает в своем опреде-

лении о принятии дела к производству срок, в течение которого это долж-

но быть сделано.

Заявленное требование считается установленным, если ни админи-

стративный управляющий, ни должник не оспорили его на судебном засе-

дании по проверке претензий – или при запоздало заявленных требованиях

– в письменном процессе.

Таблица, в которую управляющий неплатежеспособности вносит за-

явленные требования, находится для ознакомления в канцелярии суда по

несостоятельности на протяжении первой трети периода между истечени-

ем срока явки и судебным заседанием для проверки претензий.

Заявитель может потребовать установления заявленных требований

до момента его (заявителя) регистрации, фиксирования его названия. Если

гриф (название) уже существует, то жалоба не принимается. Предметом

спора является установление того, имеет ли спорное требование именно

такой характер, как оно заявлено в таблице или обозначено в судебном за-

седании по проверке претензий.

Кредитор-заявитель должен подтвердить в течение двух недель по-

сле обнародования перечня распределения свое вступление в процесс и

сумму своих требований. Если он пропустит этот срок, то его требование

не учитывается при распределении дохода.

После слушаний администратор по несостоятельности должен без-

отлагательно реализовывать принадлежащее к конкурсной массе имуще-

ство, если тому не противоречат решения собрания кредиторов. Он подчи-

няется надзору комиссии кредиторов и суда. Если он хочет предпринять

действие или мероприятие, имеющее  особое значение для процесса реали-
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зации конкурсной массы, он должен получить на это действие одобрение

комиссии кредиторов.

Если комиссия кредиторов отказывает в одобрении, суд по делам о

несостоятельности по предложению должника или большинства кредито-

ров после заслушивания администратора по несостоятельности может

временно запретить проведение  запланированного мероприятия и созвать

собрание кредиторов для принятия соответствующего решения.

Если администратор по несостоятельности действует недобросо-

вестно, то с него может быть взыскан причиненный им ущерб.

Порядок реализации конкурсной массы таков: сначала должно быть

выявлено и оценено имущество должника, его дебиторская задолженность,

и выделены те элементы имущества, которые не принадлежат должнику.

Все это может привести к сокращению конкурсной массы.

Предпринимать меры по взысканию дебиторской задолженности с

третьих лиц может исключительно администратор по несостоятельности.

Он же выявляет тех лиц, которые нанесли тот или иной ущерб имуществу

должника или сократили его активы, и добивается возмещения этого

ущерба. Таким лицом может быть, например, партнер должника, несущий

субсидиарную ответственность по его обязательствам.

После выявления конкурсной массы администратор по несостоя-

тельности должен ее реализовать, так как только денежные средства под-

лежат распределению между кредиторами. При этом администратор по

несостоятельности должен исходить из двух требований: он должен реали-

зовать активы должника по возможно более высокой цене, и он должен

максимально быстро удовлетворять требования кредиторов.

Выбор метода реализации передан на усмотрения администратора по

несостоятельности. Он может продать предприятие целиком в рамках ре-

организации должника или он может продать отдельные элементы имуще-

ства в рамках ликвидации.
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Земельные участки могут выставляться на свободном рынке на про-

дажу или для сдачи в аренду.

Движимое имущество продается на аукционе или без него.

Важное место при реализации процедуры банкротства занимает рас-

пределение средств от реализации конкурсной массы.

Если во время процесса банкротства выясняется, что конкурсной

массы не хватает на покрытие судебных издержек (отсутствующий долж-

ник), суд прекращает процесс и ликвидирует должника своим решением.

Равным образом, если до начала процедуры банкротства выясняется, что

активов должника не хватит на процесс или этих активов нет вообще, -

процедура банкротства не возбуждается и должник  (отсутствующий) лик-

видируется судом, на что уходит около 40 минут.

7.6. Система несостоятельности Канады

Конституция Канады от 1867 г. отнесла к исключительному ведению

Федерального Парламента Канады принятие законодательных актов, уста-

навливающих единообразные правила и процедуры банкротства и несосто-

ятельности на всей территории страны. Первый канадский Закон о банк-

ротстве был принят в 1869 г., т.е. через два года после образования страны.

Ныне действующий Закон о банкротстве является вариацией второго Зако-

на, принятого в 1919 г., который дополнялся и изменялся в 1949, 1992 и

1997 гг. В настоящее время этот документ называется “Законом о банк-

ротстве и несостоятельности” (далее – Закон).

Канадский Закон о банкротстве и несостоятельности преследует

следующие цели:

o позволить честному, но неудачливому должнику при определен-

ных разумных обстоятельствах получить освобождение от своих обяза-

тельств;
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o создать условия для восстановления кредитоспособности долж-

ника и возобновления его деловой активности;

o обеспечить упорядоченное и справедливое распределение соб-

ственности банкрота среди кредиторов путем исключения возможности

незаконных преференций, сговоров и других мошеннических действий со

стороны должника и некоторых кредиторов;

o обеспечить получение кредиторами возмещения своих требова-

ний в равных долях со стороны лица, распоряжающегося имуществом

банкрота;

o обеспечить возможность исследования дел банкрота на предмет

выявления причин и обстоятельств наступления его несостоятельности.

В зависимости от источника возникновения обязательств различают

банкротства двух видов:

1) потребительское банкротство;

2) коммерческое банкротство.

При потребительском банкротстве источником возникновения

обязательств является потребительский кредит. В этом случае банкротом

может быть физическое лицо или группа физических лиц (напр., семья).

При коммерческом банкротстве источником возникновения обяза-

тельств является коммерческая деятельность должника. В этом случае

банкротом может быть как физическое лицо (единоличный предпринима-

тель), так и юридическое лицо (корпорация).

Коммерческое банкротство также бывает двух видов:

1) упрощенное банкротство (summary bankruptcy), когда суммарная

задолженность банкрота не превышает 75 тысяч канадских долларов; и

2) обычное банкротство (ordinary bankruptcy), когда суммарная за-

долженность банкрота превышает 75 тысяч канадских долларов.

Финансовое оздоровление должника как процедура несостоятельно-

сти (в дословном переводе с английского – предложение (“proposal”)),



189

189

имеющее черты российского “мирового соглашения” и, одновременно,

“внешнего управления”, также бывает двух видов:

1) потребительское финансовое оздоровление, состоящее в достиже-

нии соглашения с кредиторами об изменении условий выплат долгов (про-

дление сроков, частичная выплата, реструктуризация долгов и пр.) в сово-

купности с модифицированным “потребительским” поведением должника,

осуществляющимся под руководством и наблюдением администратора

финансового оздоровления. Должником может быть физическое лицо или

группа физических лиц (напр., семья);

2) коммерческое финансовое оздоровление, предусматривающая как

изменение условий выплат долгов (продление сроков, частичная выплата,

реструктуризация долгов и пр.), так и различные меры по реорганизации и

реструктуризации должника. В этом случае должником может быть как

физическое лицо (единоличный предприниматель), так и юридическое ли-

цо (корпорация).

В обоих случаях осуществление финансового оздоровления может

занять любое, сколь угодно долгое (но заранее согласованное с кредитора-

ми) время.

В случае подачи заявления о банкротстве самим должником и при

отсутствии противопоказаний (например, возражений со стороны кредито-

ров или Государственного органа по банкротству), признание должника

банкротом осуществляется во внесудебном порядке лицом, на то уполно-

моченным, каковым является Официальный Ресивер. Именно в таком по-

рядке осуществляется более 80% всех банкротств в Канаде.

Заложенное имущество несостоятельного должника не входит в об-

щую конкурсную массу. При этом обеспеченные кредиторы несостоятель-

ного должника в любой момент могут изъять это имущество и назначить

своего ресивера для его реализации. Процедуры реализации заложенного

имущества с целью удовлетворения требований обеспеченных кредиторов

(как правило, таковыми являются банки) и реализации незаложенного
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имущества для компенсации требований необеспеченных кредиторов мо-

гут проходить параллельно. В отдельных случаях реализацией обоих типов

имущества занимается одно и то же лицо.

Реализацией процедур банкротства в Канаде занимается Трасти, ко-

торое является лицом, лицензированным Суперинтендантом по банкрот-

ству для исполнения обязанностей практика по несостоятельности.

В Канаде функции трасти могут исполнять как физические, так и

юридические лица; однако во главе последних должны стоять физические

лица, индивидуально лицензированные как трасти.

При коммерческом банкротстве:

– компания-должник составляет и подает под присягой Официаль-

ному Ресиверу по месту своего расположения (регистрации) заявление о

признании себя банкротом, в котором содержатся все реквизиты компа-

нии и прилагается соответствующее решение Совета директоров компа-

нии;

– Официальный Ресивер с учетом мнения большинства кредиторов

компании-должника назначает трасти;

– трасти созывает собрание кредиторов, на котором председатель-

ствует Официальный Ресивер или лицо, им на то уполномоченное. Трасти

докладывает кредиторам о возможностях реализации имущества банкрота

и об ожидаемых поступлениях денежных средств.

Собрание кредиторов назначает от 1 до 5 инспекторов для наблюде-

ния за деятельностью трасти.

Трасти осуществляет продажу имущества банкрота в соответствии с

директивами кредиторов, после чего представляет Официальному Ресиве-

ру на утверждение свой отчет о поступлениях и платежах по делу.

Далее трасти распределяет среди кредиторов выручку от реализации

имущества банкрота (за вычетом налогов) и обращается в суд с заявлением

с просьбой о собственном освобождении от обязательств по своей дея-



191

191

тельности в качестве управляющего в данном конкретном деле

(“discharge”).

Коммерческое финансовое оздоровление как процедура банкротства

может быть начато представлением соответствующего предложения.

Предложение о коммерческом финансовом оздоровлении может

быть сделано:

а) несостоятельным лицом;

б) ресивером, но только по отношению к несостоятельному лицу;

в) ликвидатором имущества несостоятельного лица;

г) банкротом;

д) трасти при банкротстве;

Процедура финансового оздоровления несостоятельного должника

начинается с обращения либо к лицензированному трасти (если этому не

предшествовала процедура банкротства), либо к трасти при банкротстве

(если процедура банкротства была уже начата). Во втором случае на пере-

ход от процедуры банкротства к процедуре финансового оздоровления

требуется согласие инспекторов в виде их подписи на копии предложения.

Направляя Официальному Ресиверу предложение, трасти прилагает

к нему информацию о денежных потоках должника (“Cash-Flow

Statement”) и свое заключение относительно адекватности и выполнимости

прогноза денежных потоков, подписанное трасти.

После представления и регистрации предложения Официальным Ре-

сивером:

– кредиторы теряют возможность предъявлять иски о взыскании

долгов с должника или об обращении иска на имущество должника; госу-

дарство и налоговые органы провинций теряют возможность взыскивать в

бесспорном порядке задолженность по налогам.

В течение всего времени осуществления финансового оздоровления

трасти производит мониторинг бизнеса и финансовых дел должника, кото-

рый прекращается либо после того, как суд удостоверяет факт выполнения
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предложения, либо после неудачи процедуры финансового оздоровления и

перехода ее в процедуру банкротства.

Обеспеченный кредитор, не включенный в процедуру финансового

оздоровления, не может потребовать возмещения своего долга в рамках

предложения, но может реализовать заложенное имущество.

Законом предусмотрено, что не позже чем через 21 день после реги-

страции предложения Официальным Ресивером трасти созывает собрание

кредиторов на котором кредиторы принимают или отклоняют предложе-

ние, а также любые дополнения к предложению.

Обеспеченные кредиторы, включенные должником в предложение,

голосуют на собрании наряду с необеспеченными кредиторами. Однако

обеспеченные кредиторы не могут голосовать против предложения.

Если кредиторы отклоняют предложение, должник должен подать

заявление о признании его банкротом. При этом трасти немедленно подает

доклад Официальному Ресиверу, который выдает сертификат о признании

должника банкротом.

Как только собрание кредиторов согласилось с предложением, трас-

ти обращается в суд с просьбой об утверждении этого решения.

В случае отказа суда в утверждении предложения (как правило, этого

в 99% случаев не бывает), процедура финансового оздоровления переходит

в банкротство.

В случае, если должник не в состоянии выполнить условия предло-

жения, трасти немедленно оповещает об этом кредиторов, которые могут

обратиться в суд с просьбой об аннулировании предложения.

При аннулировании судом предложения и прекращении процедуры

финансового оздоровления трасти должен послать извещение кредиторам

о созыве собрания кредиторов для начала осуществления процедуры банк-

ротства1.

1 Houlden, Lloyd W. & Moravetz, Carl H.. Canada. The 1997 Annotated Bankruptcy and Insolvency Act. –
CARSWELL. – Toronto, 1998.
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7.7. Система несостоятельности Франции. 1, 2, 3

Система несостоятельности Франции – одна из наиболее «про-

должниковская» в мире, то есть она более как «дружественна к должнику»,

чем к кредитору. Система эта очень «социализирована» и ориентирован-

ной  преимущественно на   спасение должника и сохранение занятости, а

не на удовлетворение требований кредиторов.

В сменявших друг друга закона о банкротстве от 1984, 1994 и 2005

годов целями правового регулирования несостоятельности во Франции де-

кларируется сохранение действующих предприятий, сохранение рабочих

мест и удовлетворение требований кредиторов. Причем порядок, в кото-

ром перечисляются эти цели, отражает очередность приоритетов француз-

ской системы несостоятельности.

Такие правовые условия вовсе не поощряли кредиторов участвовать

в судебных процедурах спасения предприятий-должников, поскольку пер-

спективы возврата кредитов в этих процедурах были для кредиторов не-

предсказуемы.

Помимо «про-должниковской» направленности, у французской пра-

вовой основы предпринимательства и несостоятельности есть еще особен-

ности: во французском  частном предпринимательстве очень развито само-

регулирование, являющееся прямым наследием средневековых ремеслен-

ных и купеческих гильдий. Каждое частное предприятие, - независимо от

своей величины и важности, - является членом Общества предприятий де-

партамента (самой крупной территориально-административной единицей

континентальной Франции, общее число которых равно 22), в котором это

1 Groves, Arden. Annotated Guide to Insolvency Legislation and Practice. - Enterprise Chambers, Butterworths:
2006.
2 Reform of French insolvency law. -
http://www.freshfields.com/practice/finance/publications/pdfs/8779.pdf
3 Loi № 85-98 du 25 Janvier 1985 relatif au redressement et a la liquidation judiciares des enterprises. - Re-
dressment et liquidation judiciaries des enterprises, Journal officiel de la RepubliquTs Francaise, Paris, 1996.
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предприятие зарегистрировано. Общество возглавляется Советом,  в ко-

торый ежегодно избираются представители некоторых предприятий депар-

тамента. Каждое предприятие департамента в определенной мере подот-

четно Совету, поскольку отчет о ежегодно проводимом аудите предприя-

тий направляется в Совет регионального Общества предпринимателей.

Кроме того, все коммерческие споры, в том числе дела о банкрот-

стве, подсудны Коммерческому трибуналу (суду) департамента, судьями

которого являются не профессиональные юристы, назначаемые Президен-

том республики, а опять-таки представители предприятий, избираемые

предпринимательским сообществом департамента. Причем, представитель

предприятия, избранный судьей Коммерческого трибунала, вовсе не обя-

зан оставлять свою должность (например, директора) в том предприятии,

от которого он избран в Суд. В отношении деятельности такого судьи дей-

ствует только одно ограничение: он (она) не может судить дело, заинтере-

сованной стороной которого является делегировавшее его (ее) в Суд  пред-

приятие.

Согласно закону о банкротстве от 1994 г. аудиторы акционерных

обществ «в случае обнаружения угрозы неплатежеспособности обязаны

немедленно информировать об этом, во-первых, Совет регионального

Общество предпринимателей, а, во-вторых, Суд».

Особенностью французской системы несостоятельности является то,

что представители Коммерческого суда (далее по тексту – суда) стреми-

лись инициировать переговоры должника с кредиторами при первых при-

знаках надвигающейся неплатежеспособности.

Для облегчения переговоров должника с кредиторами и подготовки

мирового соглашения суд назначал (по закону о банкротстве от 1 марта

1984)  так называемого медиатора (mandataire ad hoc - медиатора на дан-

ный конкретный случай). По условиям мирового соглашения, кредиторы

должны были согласиться на рассрочку и отсрочку взимания долгов. По

ходатайству медиатора суд мог принять решение о приостановке всех дей-
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ствий против должника. Полномочия mandataire ad hoc в каждом отдель-

ном случае определялись Председателем Суда, а не законом. Эта практика

впервые была введена Коммерческим трибуналом (судом) Парижа, а затем

распространена на всю Францию. Зачастую кредиторам приходилось со-

глашаться на предложенные условия, ухудшающие их права, так как иначе

при открытии формальных судебных процедур они могли вообще ничего

не получить. Если по истечении трех месяцев мировое соглашение не было

достигнуто, начинались судебные процедуры несостоятельности.

Данная практика решения проблем неплатежеспособных должников

оказалась неспособной во многих случаях предотвратить несостоятель-

ность предприятий на ранних стадиях развития кризиса и не допустить их

банкротства.  Как результат, во Франции ежегодно ликвидировалось от 50

до 60 тысяч предприятий-банкротов, что приводило к потере более 300 ты-

сяч рабочих мест.

В 2003 году более чем 90% дел о несостоятельности предприятий во

Франции завершилось их ликвидацией. Неудовлетворенное такой низкой

эффективностью системы несостоятельности, французское правительство

инициировало реформу законодательства о банкротстве с целью:

(i) содействия достижению добровольной договоренности между

должником и его кредиторами;

(ii) облегчения финансового состояния должника путем предостав-

ления ему возможности обратиться к процедурам банкротства до возник-

новения формального признака несостоятельности, каковым во Франции

считается прекращение платежей (признак неплатежеспособности);

(iii) упрощения самих процедур банкротства;

(iv) сокращения продолжительности процедур банкротства. В 2003

году средняя продолжительность процедуры несостоятельности во Фран-

ции составляла 4 года.

26 июля 2005 года был принят «Закон о спасении предприятий» (но-

вый закон о банкротстве) № 2005-845. Этот закон внес значительные из-
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менения в систему несостоятельности Франции. Большинство его поло-

жения вступили в силу с 1 января 2006 года.1

Основные положения нового закона о банкротстве относятся к про-

цедурам, начатым после 1 января 2006 г., за исключением некоторых по-

ложений, относящихся, среди прочего,  к новой упрощенной ликвидаци-

онной процедуре,  неисполнению должником плана реорганизации и де-

нежных и профессиональных санкций в отношении директоров несостоя-

тельных предприятий.2

Новый закон о банкротстве нацелен на устранение приведенных вы-

ше недостатков. Суть изменений, содержащихся в новом законе, состоит в

повсеместном ведении на самых ранних стадиях развития неплатежеспо-

собности новых процедур, нацеленных на предотвращение несостоятель-

ности кризисных предприятий.

Кроме того, новый закон предусматривает  повышение роли креди-

торов и большую   защиту их интересов.

В дополнение к этим новациям, новый закон призван упростить и

ускорить  процедуру ликвидации несостоятельного должника, и ослабить

санкции против директоров предприятий-должников в процедурах несо-

стоятельности.

Согласно закону о банкротстве от 1985 г. судебные процедуры банк-

ротства могли быть начаты только при условии, что должник прекратил

платежи. При этом, - если спасение предприятия было признано невоз-

можным, - суд вводил процедуру ликвидации должника, а если суд был

убежден, что предприятие можно спасти, суд открывал процедуру ре-

структуризации, имеющей целью обеспечить спасение предприятия, про-

дление его деятельности, сохранение занятости и удовлетворение требова-

ний кредиторов.

1 См.: Gaillot Laurent. Sweeping Reform for French Bankruptcy Law. February 14, 2006. -
http://www.iiiglobal.org/country/france/020306_Gaillot.pdf .
2 La loi du 26 juillet  2005 de sauvegarde des entreprises. - Droit des sociétés, Juris Classeur, Oc-
tober 2005, p.8, November 2005, p. 7, December 2005, p. 14, January 2006, p.10.
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В новом законе от 2005 г. предусмотрены некоторые нововведения.

А. Предупредительные меры и спасение предприятия

Цель нового закона четко сформулирована в соответствующем Пар-

ламентском Отчете: «улучшить процедуры с тем, чтобы помочь должнику

справиться с трудностями».1

Для достижение этой цели новый закон модифицирует прошлый не-

формальный процесс с участием mandataire ad hoc в самостоятельную

процедуру, образует теперь согласительную процедуру (conciliation proce-

dure) и еще одну – защитную процедуру (safeguard procedure).

А. Процесс mandataire ad hoc
Процесс mandataire ad hoc остается добровольным. Это означает,

что mandataire ad hoc может быть назначен судом только по просьбе

должника.2 Более того, также по просьбе должника полномочия mandataire

ad hoc должны быть судом прекращены. Суд только определяет конкрет-

ную задачу mandataire ad hoc и назначает ему вознаграждение.

Назначение mandataire ad hoc не связано ни с какими условиями.

Эта процедура рассматривается исключительно как мера помощи должни-

ку и поэтому остается гибкой.3

Б. Согласительная процедура
Согласительная процедура заменила прежний процесс достижения

мирового соглашения. Эта добровольная (для должника) процедура вво-

дится на 4 месяца и может быть продлена еще на 1 месяц. Процедура про-

ходит под руководством назначенного судом посредника (conciliator), ко-

торый проводит переговоры с главными кредиторами должника на пред-

мет достижения мирового соглашения и разрабатывает план реорганиза-

ции должника.

1 Report of the Representative Xavier de Roux, p. 37.
2 Статья L. 611-3 Коммерческого Кодекса. Новый закон о банкротстве посвящает процессу manda-
taire ad hoc отдельную статью, в то время, как в предыдущем законе этот процесс только вскользь упо-
минался. Roussel Galle, p. 40.
3 Report of the Senator Hyest, p. 100. See Legros, October 2005, p. 13.
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Согласительная процедура имеет целью достижение взаимоприем-

лемого соглашения между должником и его кредиторами, которое позво-

лило бы разрешить финансовые трудности должника. Посредник может, -

под контролем Президента соответствующего  коммерческого суда, - вы-

работать любые предложения относительно реорганизации предприятия

должника, изменения его деловой активности или занятости.1

Б.1. Введение согласительной процедуры
Должник может обратиться в суд с заявлением о введении согласи-

тельной процедуры, когда у него существуют, или ему грозят юридиче-

ские, экономические или финансовые затруднения, или даже в условиях,

когда он прекратил платежи, при том условии, что прекращение платежей

произошло не более чем за 45 дней до подачи заявления в суд о введении

согласительной процедуры.

Очевидно, что на практике применение понятия «грозящие затруд-

нения» может вызвать споры. К исключительной компетенции судьи отно-

сится трактовка того, «угрожают» должнику затруднения или нет. Для

выяснения данного обстоятельства судья может назначить эксперта, при

этом суждение о наличии или отсутствии угрозы затруднения определяет-

ся для каждого конкретного случая отдельно.2

Б.2. Последствия введения согласительной процедуры
После введения согласительной процедуры менеджмент предприятия

продолжает выполнять свои функции, и посредник никаких управленче-

ских решения принимать не может.

Согласительная процедура не сопровождается автоматической при-

остановкой требований кредиторов к должнику.

1 Статья L. 611-7 Коммерческого Кодекса.
2 Например, к непредвиденным трудностям могут быть отнесены забастовки, повышение цен на сырье,
изменение обменного курса валют или отмена государственных заказов. См.: Barbieri in Colloque,
Le choix des techniques de traitement des difficultés des entreprises, Réflexions limi-
naires, p. 346.



199

199

Б.3. Санкционирование или констатирование введения согласи-

тельной процедуры
Суд может либо констатировать (фиксировать), либо, - по просьбе

должника, - санкционировать соглашение между должником и его креди-

торами.

Соглашение между должником и кредиторами может быть будет

санкционировано судом при следующих условиях:

 должник не прекратил платежи, или соглашение предусматри-

вает ситуацию прекращения платежей должником;

 условия соглашения предусматривают продолжение деятель-

ности должника на постоянной основе;

 защищены интересы кредиторов, которые не являются участ-

никами соглашения.

Опять-таки, при определении того, соответствует соглашение дан-

ным требованиям или нет, возникают определенные трудности.

Суд может принять решение о санкционировании соглашения после

того, как он заслушал должника, участвующих в соглашении кредиторов,

представителей Совета трудового коллектива должника (если таковой су-

ществует) или делегатов от персонала, посредника, прокурора и любое

третье лицо, заслушать которое суд сочтет необходимым.

Решение суда о санкционировании соглашения (но не текст или усло-

вия самого соглашение) подлежит  опубликованию.

Санкционированное соглашение приостанавливает все юридические

действия кредиторов против должника. Соответственно, на это время при-

останавливается исчисление сроков, в течение которых кредиторы, участ-

вующие в соглашении, могут предпринять в отношении должника какие-

либо действия.

В дополнение ко всему, кредиторы, которые во время действия со-

глашения предоставляют должнику денежные средства (на возмездной или
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иной основе), получают привилегии.1 В случае если согласительная проце-

дура окажется безуспешной и будет заменена процедурой спасения, реор-

ганизации или ликвидации должника, требования этих кредиторов будут

удовлетворены прежде, чем требования кредиторов, обязательства перед

которыми возникли до введения согласительной процедуры.

Вопрос о том, просить ли суд санкционировать соглашение с креди-

торами или только констатировать его, ставит должника перед нелегким

выбором. С одной стороны, то, что решение суда о санкционировании со-

глашения будет опубликовано, и тем самым все поставщики, клиенты,

конкуренты должника будут извещены о наличии у него затруднений, мо-

жет послужить основанием для отказа должника от санкционирования со-

глашения судом. При констатации судом соглашения все эти обстоятель-

ства останутся конфиденциальными, и должник может предпочесть имен-

но вариант констатации.

С другой стороны, санкционирование соглашение может быть в ин-

тересах должника: только в варианте санкционирования должник защищен

от исков со стороны кредиторов. Кроме того, санкционирование может по-

будить некоторых кредиторов предоставить должнику «новые деньги».

В любом случае кредиторы, как правило, заинтересованы именно в

санкционировании судом их соглашения с должником. Во-первых, только в

варианте санкционирования кредиторы, предоставившие «новые деньги»

должнику, получат привилегии. Во-вторых, если согласительная процеду-

ра окажется неудачной и будет введена процедура реорганизации, дата

прекращения платежей может быть отнесена судом на 18 месяцев назад,

появится так называемый «подозрительный период»2, в котором может

оказаться дата введения неудавшейся согласительной процедуры, и многие

1 Привилегии в отношении так называемых “новых денег» или «свежих денег». Статья L. 611-11 Ком-
мерческого Кодекса.
2 Период времени, в течение которого некоторые сделки должника могут быть признаны недействитель-
ными или подлежать расторжению. (См. Главу III.1 российского Закона «О несостоятельности (банкрот-
стве)». – Е.Ф.
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сделки, осуществленные должником с кредиторами в рамках соглашения,

будут отменены.

В случае санкционирования судом соглашения между кредиторами и

должником дата прекращения платежей не может быть отнесена судом да-

ты введения согласительной процедуры.

В. Новая защитная процедура (safeguard procedure)

Новая защитная (safeguard) процедура возможна для должника, ко-

торый еще не прекратил платежи, но испытывает трудности такого харак-

тера, что может в ближайшем будущем прекратить платежи. Защитная

процедура является самым значительным нововведением закона от 2005 г.

Она в значительной степени была навеяна  Главой 11 закона о банкротстве

США, которая позволяет должнику обратиться за юридической защитой до

фактического прекращение платежей.

Содержанием защитной процедуры является реорганизация пред-

приятия должника под контролем назначенного судом администратора на

ранних стадиях развития финансового кризиса предприятия с целью вос-

становления эффективной деятельности должника, сохранения его персо-

нала и удовлетворения требований кредиторов.

В.1. Введение защитной процедуры
Защитная процедура рассматривается как благоприятная для долж-

ника, и поэтому она может быть введена только по заявлению должника.

Должник может подать заявление о введении защитной процедуры, когда

он не в состоянии своими силами преодолеть трудности, ведущие к пре-

кращению платежей (то есть к несостоятельности). Если в ходе осуществ-

ления защитной процедуры должник все-таки прекратит платежи, то за-

щитная процедура будет трансформирована в судебную процедуру реорга-

низации должника.

Соответствующий Коммерческий Суд вводит защитную процедуру

после того, как он заслушал должника, представителей Совета трудового

коллектива должника (если таковой существует) и любое третье лицо, за-
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слушать которое суд сочтет необходимым. Перед принятием своего реше-

ния, Суд может назначить специального судью, главной обязанностью ко-

торого будет получение всей информации о социальном, экономическом и

финансовом состоянии должника.1 В решении суда о введении защитной

процедуры также может содержаться назначение еще нескольких лиц:  су-

дебного комиссара (juge commissaire), администратора процедуры, судеб-

ного агента (который раньше назывался представителем кредиторов) и

представителя персонала.

Одновременно вводится период наблюдения, в ходе которого адми-

нистратор при содействии руководства должника проводит тщательную

диагностику  экономического, социального и финансового состояния

предприятия должника  и разрабатывает план, обеспечивающий   сохране-

ние деятельности должника.

В.2. Последствия введения защитной процедуры
В принципе, должник продолжает управлять своим предприятием

(«должник во владении» - debtor in possession). Предприятие продолжает

функционировать под руководством бывшей (или новой – по решению

собственника) команды управленцев. Судебный администратор может

только контролировать действия руководства предприятия должника и

помогать ему. Ни при каких обстоятельствах администратор не может

представлять должника.

Судебное решение об открытии защитной процедуры автоматически

запрещает выплаты по любым обязательствам, возникшим ранее этого су-

дебного решения, приостанавливает взыскание по любому иску со стороны

всех кредиторов, чьи требования возникли до указанного решения.

Во время защитной процедуры администратор и должник проводят с

кредиторами переговоры о реорганизационных мерах с целью выработки

плана реорганизации должника. Со стороны кредиторов в этих перегово-

1 Статья L. 621-1 Коммерческого Кодекса.
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рах участвуют два комитета кредиторов: Комитет банковских кредиторов

и Комитет кредиторов по торговым сделкам. В состав второго Комитета

входят только главные торговые кредиторы, то есть такие, на долю каждо-

го из которых приходится не менее 5% кредиторской задолженности по

торговым сделкам должника. Эти Комитеты рассматривают план реорга-

низации должника и выносят по нему свои решения. Решения принимают-

ся большинством голосов и большинством  членов каждого Комитета в

срок, не превышающий 30 дней со дня представления плана.

Частные кредиторы и кредиторы, представляющие общественные

организации, не являющиеся членами ни одного из Комитетов кредиторов,

получают консультации и разъяснения со стороны администратора в инди-

видуальном порядке.

В случае одобрения обоими Комитетами план поступает на рассмот-

рение Суда. Суд одобрит план, если «имеются серьезные основания счи-

тать, что предприятие может быть защищено».1 Перед одобрением плана

Суд должен заслушать должника, администратора, судебного агента,

представителей Совета трудового коллектива должника (если таковой су-

ществует) или делегатов от персонала и прокурора. План защиты может

предусматривать, например, полную или частичную продажу отдельных

подразделений или видов бизнеса должника ,  и/или изменение структуры

капитала должника, и/или замену руководства должника.

Если должник нарушает выполнение плана, суд может прекратить

процедуру защиты должника.

С  точки зрения должника, процедура защиты обладает определен-

ными преимуществами по сравнению с согласительной процедурой или

процедурой судебной реорганизации. Так, защитная процедура предусмат-

ривает мораторий на все иски кредиторов к должнику,  в то время, как в

согласительной процедуре должник должен испрашивать запрет на иск в

каждом отдельном случае.
1 Статья L. 626-1 Коммерческого Кодекса.
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С другой стороны, в отличие от процедуры судебной реорганизации

в защитной процедуре весь бизнес должника не может быть выставлен на

продажу.

Г. Процедура судебной реорганизации ( judicial reorganization

procedure)
Многие положения о процедуре судебной реорганизации, содержа-

щиеся в новом законе, взяты из закона прежнего.

Цели судебной реорганизации, - а именно, восстановление деятель-

ности должника, сохранение рабочих мест и удовлетворение требований

кредиторов, - идентичны целям защитной процедуры. Однако процедура

судебной реорганизации необходима потому, что, - в отличие от  защитной

процедуры, которая могла быть инициирована только должником, - су-

дебная  реорганизации может быть инициирована третьими лицами. Кроме

того, в защитной процедуре должник может прекратить платежи довольно

безболезненно для себя, а в судебной реорганизации это невозможно.

Г.1. Введение процедуры судебной реорганизации
Процедура судебной реорганизации может быть введена по заявле-

нию должника в течение 45 дней со дня прекращения им платежей. Она

также может быть введена по заявлению кредиторов, прокурора, или по

собственной инициативе Суда.

В случае неуспеха согласительной процедуры Суд может ввести

процедуру судебной реорганизации в случае, если посредник сообщит су-

ду, что должник прекратил платежи.

В  процедуре судебной реорганизации  применимы все положения

относительно периода наблюдения в защитной процедуре, в течение кото-

рого проводится тщательная диагностика экономического, социального и

финансового состояния должника, а также разрабатывается  план восста-

новления его платежеспособности. Однако, в отличие от защитной проце-

дуры, во время периода наблюдения в процедуре судебной реорганизации
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судья может наделить администратора правом смещения руководства

должника, если это является «срочным, неизбежным и необходимым».1

Г.2. Последствия введения процедуры судебной реорганизации
В процедуре судебной реорганизации  суд может возложить на ад-

министратора обязанность управления предприятием должника, либо по-

ручить управление руководству должника, а администратору поручить

оказывать этому руководству свое содействие.

Все положения, касающиеся порядка и содержания плана реоргани-

зации в защитной процедуре, применимы в процедуре судебной реоргани-

зации. Так же, как и в предыдущей процедуре, весь бизнес должника не

может   быть продан в процедуре судебной реорганизации, однако в этой

процедуре в суд могут быть представлены предложения о продаже бизнеса

должника от заинтересованных покупателей.

Д. Повышение роли кредиторов и большая защита интересов

некоторых кредиторов

Д.1.  Повышение роли кредиторов
При определенных обстоятельствах образование Комитетов креди-

торов является обязательным.

Администратор образует два Комитета кредиторов (Комитет банков-

ских кредиторов и Комитет кредиторов по торговым сделкам) не позже 30

дней с открытия дела о банкротстве. Не позже чем через 30 дней после

представления плана реорганизации и восстановления платежеспособно-

сти должника Комитеты кредиторов должны принять в отношении плана

свое решение.

Если план принят кредиторами, Суд не вправе это план менять. Суд

может только или одобрить план, или отказать в его одобрении на том ос-

новании, что план нарушает интересы некоторых кредиторов.

Д.2.  Контролеры

1 Статья L. 631-7 Коммерчесокго Кодекса.
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Судья может назначить на дело до пяти так называемых контролеров

из числа кредиторов. Контролеры помогают судебному агенту, который, -

в соответствии с новым законом, - представляет в деле интересы кредито-

ров.

Контролеры присутствовали и в прежнем законе, однако новый за-

кон наделил их дополнительными полномочиями.  Очень важно, что те-

перь контролеры могут осуществлять самостоятельные действия от имени

кредиторов и в их общих интересах если, - по мнению контролеров, - офи-

циальные лица, назначенные судом  на дело о банкротстве, плохо выпол-

няют свои обязанности. В частности, контролеры могут потребовать от-

странения администратора, судебного агента и пр.

Правда, открытым остается вопрос, могут ли контролеры иницииро-

вать решения суда по признанию некоторых сделок должника недействи-

тельными или расторжению их в «подозрительном периоде».

Д.3. Большая защита интересов некоторых кредиторов
Удовлетворение требований кредиторов заявлено как одна из глав-

ных целей закона о банкротстве от 2005 г. В законе содержатся новые по-

ложения, нацеленные на защиту определенных интересов кредиторов. Эти

положения, в основном, относятся к требованиям, возникшим до прекра-

щения платежей.

Требования, возникшие до прекращения платежей, о которых креди-

торы своевременно не заявили, не подлежат  удовлетворению за счет акти-

вов должника при его ликвидации. Однако, - в соответствии с положения-

ми нового закона, - эти требования могут быть удовлетворены за счет де-

биторской задолженности должника, либо за счет его гарантов и поручи-

телей в процедуре реорганизации.

Кроме того, в случае неудачи реализации защитной процедуры или

процедуры судебной реорганизации от кредиторов не будут снова требо-

вать обоснования их требований в процедуре ликвидации должника. Эти

требования будут считаться уже доказанными.
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Что более важно, кредиторы теперь не отвечают за недобросовестное

кредитование (abusive support). Согласно новой статье L. 650-1 Коммерче-

ского Кодекса Франции кредиторы теперь не обязаны возмещать ущерб,

причиненный предоставленными ими кредитами. Этот принцип отсутствия

ответственности, тем не менее, содержит некоторые исключения. Так, он

не распространяется на случаи мошенничества, или когда кредиторы ока-

зывали значительное влияние на процесс управление должника, или когда

сумма страхования кредита непропорционально велика по сравнению с

самим кредитом.

Е. Обновленная процедура ликвидации
Судебная ликвидация осуществляется тогда, когда должник прекра-

тил платежи и спасение должника очевидно невозможно. Как сказано в за-

коне, целью процедуры является прекращение деятельности должника и

продажа активов должника единым лотом или по частям.

Е.1. Введение процедуры ликвидации
Должник должен подать в суд заявление о своей ликвидации не поз-

же, чем через 45 дней после прекращения платежей, и если он не подал за-

явления о введении согласительной процедуры. Если согласительная про-

цедура не осуществляется, заявление о ликвидации несостоятельного

должника могут также подать кредитор (кредиторы) или прокурор. Кроме

того, ликвидация может быть инициирована самим Судом.

Суд вводит процедуру ликвидации после заслушивания должника,

представителей Совета трудового коллектива должника (если таковой су-

ществует) или делегатов от персонала и любого третьего лица, заслушать

которое суд сочтет необходимым.

В решении о введении ликвидации суд назначает ликвидатора, кото-

рый в течение месяца после своего назначения отчитывается  суду о состо-

янии должника. Этот отчет нужен для того, чтобы Суд мог принять реше-

ние о возможности или невозможности применения упрощенной процеду-
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ры ликвидации. Положения об упрощенной  процедуре ликвидации были

введены в закон в отношении должников,  у которых нет или мало активов,

персонала и которые фактически не ведут деловой активности.

Е.2. Последствия введения процедуры ликвидации

В процедуре ликвидации бизнес должника может быть продан ново-

му собственнику.

Новый закон о банкротстве существенно модифицировал условия

продажи бизнеса должника. В прежнем законе продажа бизнеса должника

могла быть частью плана реорганизации. Однако теперь в процедуре су-

дебной реорганизации можно только подать предложение о покупке биз-

неса должника, но сама продажа бизнеса может быть осуществлена только

в процедуре ликвидации.

Целями продажи бизнеса должника при ликвидации является  сохра-

нения предприятия должника как действующего и удовлетворение требо-

ваний кредиторов. Сторона, заинтересованная в покупке целиком или ча-

сти бизнеса должника, представляет в Суд свои подробные предложения,

которые суд может принять или отклонить.

При рассмотрении предложений Суд должен заслушать  должника,

ликвидатора, администратора (если таковой есть), представителей Совета

трудового коллектива должника или делегата от персонала и прокурора.

Суд выбирает такое предложение, которое демонстрирует способ-

ность долговременному сохранению занятости, удовлетворению требова-

ний кредитора и перспективности ведения бизнеса новым собственником.

Положения нового закона обеспечивают большую прозрачность

процесса ликвидации. Так, теперь любое заинтересованное лицо имеет до-

ступ к предложениям о продаже бизнеса должника. От претендентов на

покупку также требуют теперь предоставить более подробную информа-

цию относительно планов использования активов должника и предлагае-

мой цены. Кроме того, были введены ограничения в отношении тех лиц,

которые не могут претендовать на покупку активов должника: например,
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ими не могут быть кредиторы-контролеры. Эти ограничения действуют в

течение пяти лет после ликвидации должника, и по требованию любого за-

интересованного лица сделка, совершенная в нарушении этого ограниче-

ния, должна быть судом расторгнута.

Ж. Ослабление некоторых санкций в отношении руководителей

должника
Новый закон ослабил некоторые санкции и наказания в отношении

руководителей несостоятельного должника, содержавшиеся в законе

предыдущем. Целью этого послабления является побудить руководителей

должника предпринять все возможные меры по спасению должника до то-

го, как он прекратил платежи. Основанием для такого подхода служит

соображение, что важно не столько наказать лицо (лица), виновное в дове-

дении должника до банкротства, а выявить это лицо и постараться полу-

чить возмещение вреда, который он нанес.

Ж.1. Денежные санкции

Согласно прежнему закону лицо, которое de facto или de jure

управляло предприятием, было обязано оплатить все или часть долгов

должника в случае, если была доказана его ответственность за доведение

предприятия до несостоятельности. Это положение сохранено в новом за-

коне, и оно теперь применяется и в защитной процедуре. Однако данная

санкция смягчена тем, что в процедурах защитной или судебной реоргани-

зации она применяется только тогда, когда эти процедуры оказались не-

успешными или когда на осуществление реабилитационной процедуры не

хватило активов должника. Однако, если реабилитационная процедура

оказалась успешной и завершилась восстановлением платежеспособности

должника, никаких долгов менеджер должника выплачивать не должен.

Кроме того, менеджер должника, ответственный за выплату долгов управ-

лявшегося им предприятия, теперь за это не может быть подвергнут банк-

ротству как гражданин.
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Ж.2. Профессиональные  санкции

Лицо, которое de facto или de jure управляло предприятием и допу-

стило при этом серьезные профессиональные упущения, приведшие долж-

ника к банкротству, может быть лишено права занимать руководящие

должности на коммерческом предприятии или на предприятии частного

сектора. Кроме того, это лицо может одновременно быть лишено права за-

нимать государственные должности. Эти санкции могут быть наложены

только в рамках процедур судебной реорганизации или ликвидации.

Максимальный срок дисквалификации таких руководителей по но-

вому закону составляет 15 лет.

З. Очередность удовлетворения требований кредиторов
Самым высоким приоритетом обладают требования по заработной

плате и другим выплатам, связанным с трудовыми отношениями, по су-

дебным издержкам. Затем погашаются текущие требования, возникшие

после возбуждения дела о несостоятельности. После этого погашаются

требования обеспеченных кредиторов.

Оставшееся имущество уменьшается на сумму вознаграждения по-

средника, администратора или ликвидатора и после этого распределяется

между необеспеченными кредиторами соразмерно их требованиям. Креди-

торы, заявившие требования с опозданием, теряют право на участие в рас-

пределении.

Глава 8. Трансграничная несостоятельность

Одной из важнейших экономических тенденций конца двадцатого

века явилась глобализация бизнеса. Международными стали рынки капи-

талов и рабочей силы, инвестиций, кредита и страхования. Международ-

ным стало производство. Теперь никого не удивляет, что автомобиль под

американским брендом «Форд» собирается в Германии турецкими рабо-

чими из деталей польского, бельгийского и английского производства. Да-
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же средняя по масштабам фирма создает производственный филиал в од-

ной стране, сбытовой филиал – в другой, кредиты берет в третьей, капита-

лы держит в четвертой, а зарегистрирована на тихоокеанском острове, ко-

торого на поверку в наличии вообще не оказывается, потому что он был

целиком сложен из окаменевшего птичьего помета, который затем весь

вывезли на удобрение. Тем не менее, государство числится в членах ООН,

а его Правительство и Парламент заседают в Австралии. 1

В течение ряда лет правительства развитых стран предпринимали

попытки гармонизировать торговое и налоговое законодательство, однако

при этом недостаточное внимания уделялось созданию международных

правовых норм в области несостоятельности.

В отсутствие правого режима, регулирующего процессуальные дей-

ствия по делам о несостоятельности в рамках нескольких национальных

юрисдикций, внутренние суды и государственные инстанции, как правило,

неохотно признают решения зарубежных судов по делам о несостоятель-

ности. Поэтому не редки случаи, когда иски внутренних кредиторов удо-

влетворяются за счет выручки от продажи внутреннего имущества в ущерб

зарубежным кредиторам, страдают интересы иностранных акционеров

(участников) должника2.

Выявилась насущная необходимость в целях защиты целостности

международной торговли, инвестиций и кредитной системы создать в об-

ласти несостоятельности правовой режим, который обеспечивал бы фи-

нансовое оздоровление жизнеспособного несостоятельного должника за

счет скоординированных действий кредиторов разных стран или распреде-

лял бы имущество потерпевшего крах предприятия справедливо, предска-

зуемо и эффективно независимо от территориальной (государственной)

принадлежности.

1 Остров в Тихом океане и государство Науру. - Е.Ф.
2 R.Mears, «Cross Border Insolvencies in the 21st Century: A Proposal for International Co-operation». 1990, –
www.iiiglobal.org/members/committee_e/ Global_Solution_to_Multinational_Default.pdf.
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8.1. Понятия, критерии и системы трансграничной несостоятельности

Нормы международного частного права, конвенции, договоры явля-

ются процедурными инструментами решения международных проблем

несостоятельности. Но прежде, чем рассматривать эти инструменты и про-

блемы, которые они призваны решать, необходимо внести понятийную яс-

ность: к настоящему времени общепризнанным термином, получившим

официальный международный статус в резолюциях Генеральной Ассам-

блеи ООН, является «Трансграничная несостоятельность» (“Cross-Border

Insolvency”) 1 .

Все подходы к определению критериев трансграничной несостоя-

тельности можно свести в две категории: формально-правовую и содержа-

тельную. Формально-правовой подход применен в Типовом законе

ЮНСИТРАЛ о трансграничной несостоятельности (подробнее об этом до-

кументе и используемых в нем критериях будет сказано ниже).2

Что касается содержательных подходов к критериям трансграничной

несостоятельности, то следует упомянуть два из них. Более узкий подход

состоит в том, что «несостоятельность приобретает международный харак-

тер, когда активы несостоятельного должника находятся в пределах не-

скольких национальных юрисдикций 3.

Более широкий содержательный подход использует в качестве кри-

териальных показателей трансграничной несостоятельности три ключевых

элемента дел о несостоятельности, – активы должника, кредиторов долж-

ника и самого должника, – а также их распределение по разным юрисдик-

циям. В самом общем виде этот подход предусматривает четыре ситуации

1 Генеральная Ассамблея ООН. Пятьдесят вторая сессия. Резолюция 52-158 от 30 января 1998 г. Типовой
закон Комиссии Организации Объединенных Наций по праву международной торговли о
трансграничной несостоятельности. – http://www.un.org/russian/documen/gadocs/convres/r52-158.pdf.
2 Ibid.
3 United Nations Commission on International Trade Law, Working Group on Insolvency Law, Nineteenth Ses-
sion.
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(критерия), когда несостоятельность приобретает международный харак-

тер (то есть становится трансграничной):

1. Активы несостоятельного должника находятся в пределах не-

скольких национальных юрисдикций (этот критерий совпадает с приве-

денным выше).

2. Кредиторы несостоятельного должника принадлежат к нескольким

национальным юрисдикциям.

3. Акционеры/участники должника принадлежат к нескольким наци-

ональным юрисдикциям.

4. Хотя бы два из трех ключевых элемента дела о несостоятельности,

– либо активы должника, либо его кредиторы, либо должник (каждый из

них – в совокупности), – находятся в пределах разных национальных

юрисдикций1.

Каждый из этих случаев требует применения той или иной междуна-

родной правовой системы несостоятельности, которые в первом прибли-

жении также можно разделить на следующие категории:

1. Системы, позволяющие обеспечить сотрудничество между юрис-

дикциями при наличии нескольких одновременных процессуальных дей-

ствий о несостоятельности в разных странах («Параллельные системы»).

2. Системы, предусматривающие первичное судопроизводство в од-

ной стране, но при определенных обстоятельствах допускающие вторич-

ное (вспомогательное) судопроизводство в другой стране (странах) («Пер-

вичная система»).

3. Системы, обеспечивающие централизацию судопроизводства по

делам о несостоятельности в одной юрисдикции и не допускающие вто-

ричного, или вспомогательного, судопроизводства («Основные системы»).

Параллельные системы обладают рядом преимуществ. Они могут

использоваться для сохранения имущества несостоятельного должника в
1 Doetsch, Douglas A., Esq. and Hammer, Aaron L., Esq., «Observations on Cross-Border Insolvencies and their
Resolutions in the NAFTA Region: Where Are We Now?». –
http://www.mayerbrownrowe.com/latinamerica/publications/pdf/ DoetschMexicoArticle.pdf.
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случаях, когда кредитор неправомерно или преференциально накладывает

арест на имущество на территории одной юрисдикции и не соглашается

добровольно передать имущество должника зарубежным представителям

на территории другой юрисдикции.1 К числу недостатков Параллельных

систем относятся сложное управление недвижимостью и высокие админи-

стративные расходы на осуществление процессуальных действий в не-

скольких странах, что сокращает имущество, которое можно распределить

между кредиторами.

Первичные и основные системы лишены недостатков, присущих Па-

раллельным системам. В основе Первичных и Основных систем лежит

централизация управления большинством, если не всеми исками в рамках

одной юрисдикции, что позволяет сохранить имущество и обеспечить оди-

наковое отношение ко всем кредиторам, независимо от их национальной

принадлежности.

Главные задачи международных правовых систем по несостоятель-

ности заключаются в устранении несправедливости и неудобств, связан-

ных с межюрисдикционными делами, и в углублении принципа универ-

сальности.

Принцип универсальности требует, чтобы к кредиторам и должни-

кам относились справедливо и одинаково независимо от их государствен-

ной принадлежности. Кроме того, международные системы в области

несостоятельности должны повышать эффективность управления имуще-

ством несостоятельного должника и обеспечивать более высокую степень

предсказуемости процедур.

Как Первичные, так и Основные системы должны создаваться на ба-

зе конвенции или договора, поскольку они подразумевают единство

управления одной юрисдикцией имуществом несостоятельного должника

при помощи и поддержке других юрисдикций. Другие юрисдикции добро-

1 Honberger, J., "The Negotiation of a Bankruptcy Treaty", Meredith Memorial Lectures, McGill University. –
Don Mills, 1986.
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вольно передают Первичной или Основной юрисдикции контроль большей

частью процессуальных действий по делам о несостоятельности. Хотя вве-

дение Первичной или Основной системы имеет много практических пре-

имуществ, оказалось, что переговоры о необходимых для этого конвенци-

ях и договорах чрезвычайно сложны по ряду причин, а именно:

1. В переговорах не заинтересованы Правительства тех стран, где

правовые режимы по несостоятельности de jure или de facto предусматри-

вают приоритет государства перед другими кредиторами или где государ-

ство может изъять свою долю задолженности вне правового поля законо-

дательства о банкротстве.

2. В переговорах не заинтересованы многонациональные корпорации

и кредитные институты, поскольку для них факторами извлечения допол-

нительной прибыли (в условиях экономического подъема) или спасения (в

условиях спада) как раз и являются различия и автономность юрисдикций

разных стран, в том числе правовых режимов несостоятельности.

3. Чрезвычайно затрудняют переговоры о конвенциях и договорах

существенные различия в национальных законодательствах о несостоя-

тельности, особенно в части ранжирования кредиторов по приоритетности

возмещения требований; Правительства крайне неохотно уступают юрис-

дикцию в области законодательства о несостоятельности, если это грозит

ущемлением интересов внутренних кредиторов или если государственная

политика в вопросах несостоятельности совершенно не соответствует

международным требованиям и принципам.

4. Мешает переговорам недоверие Правительств разных стран друг к

другу и к международным институтам, неготовность идти не компромис-

сы.

Ниже перечислены некоторые международные конвенции и догово-

ры о трансграничной несостоятельности (на момент заключения они, воз-

можно, так не назывались), – как вступившие в силу, так и бездействую-

щие:
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1. Конвенция о банкротстве между Данией, Финляндией, Исландией,

Норвегией и Швецией, подписанная 7 ноября 1933 г., явилась одной из

первых многосторонних конвенций по проблемам банкротства и несостоя-

тельности. Она создала Основную систему, которая позволяет проводить

один судебный процесс о банкротстве компании, обладающей дочерними

предприятиями в других странах-участницах Конвенции, как в отношении

материнской компании, так и в отношении всех ее дочерних предприятий.

2. Конвенция о банкротстве, соглашении должника с кредиторами и

расширении правопритязаний между Королевством Бельгии и Австрий-

ской республикой была подписана 16 июля 1969 г. Она предусматривает

создание Основной системы, обеспечивающей единство судопроизводства

о несостоятельности коммерческой компании, активы которой расположе-

ны в обеих этих странах.

3. В 1979 г. был подготовлен и обсужден проект Договора о банк-

ротстве между Соединенными Штатами Америки и Канадой, который

до сих пор остается неподписанным. Договор создает Основную систему,

предусматривающую возбуждение единого судопроизводства по делу о

несостоятельности, затрагивающему интересы участников из обоих госу-

дарств.

4. Европейская Конвенция по некоторым международным аспектам

банкротства Совета Европейского Союза являлась многосторонней кон-

венцией по несостоятельности. Конвенция предусматривала создание Пер-

вичной системы для координации управления имуществом и ликвидации

несостоятельного должника на всем правовом пространстве членов ЕС.

Европейская Конвенция была открыта для подписания 5 июня 1990 г., но в

силу не вступила.

5. Конвенция о судопроизводстве по делам о несостоятельности

(банкротстве) Европейского Союза (ЕС), весьма напоминающая Европей-

скую Конвенцию Совета ЕС, также предусматривала Первичную систему.

Конвенция о судопроизводстве ЕС была открыта к подписанию 23 ноября
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1995 г. Условием ее вступления в силу было подписание Конвенции Пра-

вительствами всех стран – членов ЕС до 23 мая 1996 г., а условием подпи-

сания – ратификация Конвенции Парламентами стран-участниц ЕС. В силу

Конвенция о судопроизводстве ЕС не вступила, поскольку английский

Парламент до 23 мая 1996 г. Конвенцию не принял.

6. Типовой закон Комиссии Организации Объединенных Наций по

праву международной торговли (ЮНСИТРАЛ) о трансграничной несо-

стоятельности был принят 15 декабря 1997 г. 72-м пленарным заседанием

Пятьдесят второй сессии Генеральной Ассамблеи ООН. Закон предусмат-

ривает возможность применения Параллельной, Первичной и Основной

систем. Закон вступил в силу для тех стран, которые приняли его как свой

собственный в соответствии с национальными законодательными проце-

дурами.1

7. Регламент процедур несостоятельности Европейского Союза от

2000 г. (COUNCIL REGULATION (EC) No 1346/2000 of 29 May 2000 on insol-

vency proceedings)2. Регламент во многом повторяют положения так и не

вступившей в силу Конвенции о судопроизводстве по делам о несостоя-

тельности (банкротстве) ЕС от 1995 г. В отличие от Конвенции ЕС, кото-

рая требовала принятия ее всеми странами ЕС, процедура утверждения Ре-

гламента такого требования не содержала. В результате Регламент вступил

в силу 31 мая 2002 г. как обязательный к исполнению документ во всех

странах ЕС, кроме Дании, на которую он не распространяется (но которая

приняла свой собственный закон о трансграничной несостоятельности,

предусматривающий соглашение с ЕС в этой сфере)3.

1 По состоянию на 2012 г. Законодательство, основанное на Типовом законе ЮНСИТРАЛ о трансграничной несо-
стоятельности, принято в 19 странах: Австралия (2008 год), Канада (2009 год), Колумбия (2006 год), Эритрея (1998
год), Греция (2010 год), Япония (2000 год), Маврикий (2009 год), Мексика (2000 год), Новая Зеландия (2006 год),
Польша, Румыния (2003 год), Черногория (2002 год), Сербия (2004 год), Словения (2008 год), Республика Корея
(2006 год), Южная Африка (2000 год),  Британские Виргинские Острова, Соединенном Королевстве Великобрита-
нии и Северной Ирландии (2005 год),  Соединенные Штаты Америки (2005 год). -
http://www.uncitral.org/uncitral/ru/uncitral_texts/insolvency/1997Model_status.html
2 COUNCIL REGULATION (EC) No 1346/2000 of 29 May 2000 on insolvency proceedings. – http://europa.eu.int/eur-
lex/pri/en/oj/dat/2000/l_160/l_16020000630 en00010018.pdf.
3 The EU Regulation on Insolvency Proceedings. – Freshfields Bruckhaus Deringer.
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8.2. Типовой закон Комиссии Организации Объединенных Наций по

праву международной торговли (ЮНСИТРАЛ) о трансграничной
несостоятельности.1

Для понимания характерных черт Типового закона Комиссии Орга-

низации Объединенных Наций по праву международной торговли

(ЮНСИТРАЛ) о трансграничной несостоятельности очень важны его Ста-

тьи 1 и 2. В Ст. 1 приводится перечень случаев, когда применяется насто-

ящий Закон, то есть критерии трансграничной несостоятельности. В Ста-

тье 2 даются определения важнейших понятий Закона.

Так, согласно Статье 1 Закон о трансграничной несостоятельности

применяется в случаях, когда:

а) «в настоящем государстве иностранным судом или иностранным

представителем запрашивается содействие в связи с иностранным произ-

водством; или

б) в иностранном государстве запрашивается содействие в связи с

производством на основании [указать законодательные акты принимаю-

щего Типовой закон государства, касающиеся несостоятельности]; или

в) иностранное производство и производство на основании [указать

законодательные акты принимающего Типовой закон государства, касаю-

щиеся несостоятельности] в отношении одного и того же должника осу-

ществляются параллельно; или

г) кредиторы или другие заинтересованные лица в иностранном гос-

ударстве заинтересованы в подаче просьбы о возбуждении производства в

настоящем государстве на основании [указать законодательные акты при-

нимающего Типовой закон государства, касающиеся несостоятельности]

или в участии в таком производстве»2.

1 1997 - UNCITRAL MODEL LAW ON CROSS-BORDER INSOLVENCY WITH GUIDE TO ENACTMENT. -
HTTP://WWW.UNCITRAL.ORG/UNCITRAL/EN/UNCITRAL_TEXTS/INSOLVENCY/1997MODEL.HTML
2 Генеральная Ассамблея…, Op.cit.
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Что касается определений, то согласно Статье 2 для целей настояще-

го Закона:

а) "иностранное производство" означает коллективное судебное или

административное производство, – включая временное производство, – ко-

торое проводится в иностранном государстве в соответствии с законода-

тельным актом, касающимся несостоятельности, и в рамках которого акти-

вы и деловые операции должника подлежат контролю или надзору со сто-

роны иностранного суда в целях реорганизации или ликвидации;

б) "основное иностранное производство" означает иностранное произ-

водство, осуществляемое в государстве, в котором находится центр основ-

ных интересов должника;

в) "неосновное иностранное производство" означает иностранное

производство, иное, чем основное иностранное производство, осуществ-

ляемое в государстве, в котором находится предприятие должника по

смыслу подпункта f настоящей статьи;

г) "иностранный представитель" означает лицо или учреждение, –

включая лицо или учреждение, назначенное на временной основе, – кото-

рое в рамках иностранного производства уполномочено управлять реорга-

низацией или ликвидацией активов или деловых операций должника или

совершать действия в качестве представителя иностранного производ-

ства;

д) "иностранный суд" означает судебный или иной орган, компетент-

ный осуществлять контроль или надзор за иностранным производством;

е) "предприятие" означает любое место операций, в котором долж-

ник осуществляет не носящую временного характера экономическую дея-

тельность, охватывающую людей и товары или услуги»1.

Из анализа содержания этих двух статей (хотя этим, конечно, не ис-

черпывается анализ всего Закона) можно сделать несколько важных выво-

дов:
1 Генеральная Ассамблея…, Op.cit.
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 во-первых, в Законе применен формально-правовой подход к

определению критериев трансграничной несостоятельности, ибо ничего не

сказано о наличии активов должника в пределах разных юрисдикций или о

принадлежности к разным юрисдикциям участников должника или его

кредиторов;

 во-вторых, Закон прямо предусматривает возможность приме-

нения всех трех систем организации судопроизводства по делам о транс-

граничной несостоятельности: Параллельной, Первичной и Основной;

 в-третьих, в Законе применяется понятие центр основных ин-

тересов должника, являющееся важнейшим в Первичной или Основной

системах организации судопроизводства по делам о трансграничной несо-

стоятельности; это понятие было введено так и не вступившей в силу Ев-

ропейской Конвенцией по некоторым международным аспектам банкрот-

ства Совета Европейского Союза от 1990 г.; так же, как и в Европейской

Конвенции, центр основных интересов определяется следующим образом:

«В отсутствие доказательств противного зарегистрированная контора

должника, или обычное место жительства в случае физического лица, счи-

тается центром основных интересов должника» (Ст. 16)1;

 в-четвертых, уже Статья 1 Закона демонстрирует подход, с по-

мощью которого авторы Закона совмещают целостность предусмотренной

Законом международной системы судопроизводства по делам о несостоя-

тельности с возможностью сохранения практически любых особенностей

национальных юрисдикций в части законодательства о несостоятельности

(банкротстве): это совмещение достигается тем, что практически везде, где

по смыслу судопроизводства по делам о несостоятельности требуется упо-

минание законодательного или иного правового акта принимающего Закон

государства, административного органа, процедуры, лица, выполняющего

функции по управлению процедурой и т.п., в тексте Закона используется

1 Генеральная Ассамблея…, Op.cit.
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формула «[указать законодательные акты принимающего Типовой закон

государства, касающиеся несостоятельности]», или «[указать процедуру

принимающего Типовой закон государства, касающиеся несостоятельно-

сти]», «[указать административный орган … ]» и т.д. То есть каждое при-

нимающее этот Закон государство может вставить в эти места наименова-

ния своих законодательных актов, своих процедур, своих административ-

ных органов и пр., нимало не озадачиваясь изменением своего законода-

тельства или иных характеристик национальной системы несостоятельно-

сти.

Весьма интересно решена проблема осуществления международного

судопроизводства по Основной системе при наличии различий националь-

ных юрисдикций в части приоритетности кредиторов:

1. С учетом пункта 2 настоящей статьи иностранные кредиторы

обладают такими же правами в отношении возбуждения производства и

участия в производстве на основании [указать законодательные акты при-

нимающего Типовой закон государства, касающиеся несостоятельности],

как и кредиторы в настоящем государстве.

2. Пункт 1 настоящей статьи не затрагивает порядка очередности

требований в рамках производства на основании [указать законодательные

акты принимающего Типовой закон государства, касающиеся несостоя-

тельности], за исключением того, что требования иностранных кредито-

ров не должны получать более низкого статуса, чем [указать категорию

обычных непривилегированных требований, предусмотрев, что иностран-

ное требование должно получить более низкий статус, чем обычные не-

привилегированные требования, если равнозначное местное требование

(например, требование о взыскании неустойки или требование отложен-

ного платежа) имеет более низкий статус, чем обычные непривилегиро-

ванные требования]2»1.

1 Генеральная Ассамблея…, Op.сit.
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Для тех же противников Закона, которые скажут, что они не против

того, чтобы требования иностранных кредиторов удовлетворялись «в об-

щей очереди» с кредиторами внутренними, но категорически возражают

против того, чтобы за счет имущества внутреннего должника финансиро-

вались задолженности по налогам и другим обязательным платежам ино-

странных государств, к Статье 13 добавлена сноска:
2 Принимающее Типовой закон государство, возможно, пожелает

рассмотреть следующую альтернативную формулировку для замены пунк-

та 2 статьи 13:

"2. Пункт 1 настоящей статьи не затрагивает порядка очередности

требований в рамках производства на основании [указать законодатель-

ные акты принимающего Типовой закон государства, касающиеся несо-

стоятельности] или исключения иностранных налоговых требований и

требований по социальному обеспечению в рамках такого производства.

Тем не менее требования иностранных кредиторов, иные чем требования,

связанные с налоговыми обязательствами и обязательствами по социаль-

ному обеспечению, не должны получать более низкого статуса, чем [ука-

зать категорию обычных непривилегированных требований, предусмотрев,

что иностранное требование должно получить более низкий статус, чем

обычные непривилегированные требования, если равнозначное местное

требование (например, требование о взыскании неустойки или требование

отложенного платежа) имеет более низкий статус, чем обычные неприви-

легированные требования]"1.

Необходимость Типового закона ЮНСИТРАЛ о трансграничной

несостоятельности трудно переоценить: он является одним из лучших ин-

струментов повышения эффективности трансграничных процедур несо-

стоятельности, что чрезвычайно важно в современных условиях глобали-

зации бизнеса. Вернее сказать, он являлся бы таким инструментом, если

1 Генеральная Ассамблея…, Op.cit.
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бы к нему присоединилось существенно больше стран, чем до сих пор

(всего 18).

Между тем сохраняющаяся неэффективность трансграничных про-

цедур несостоятельности имеет, по меньшей мере, два очень неприятных

последствия: во-первых, она провоцирует мошенничество должников, уво-

дящих свои активы под защиту других юрисдикций, от чего, в конечном

счете, страдают все кредиторы, – как внутренние, так и иностранные.

Во-вторых, неэффективность трансграничной несостоятельности

препятствует иностранному инвестированию, что для многих стран, чье

экономическое развитие зависит от притока иностранных инвестиций, ста-

новится настоящим бедствием.

Поскольку этот Закон не требует изменения правовых систем несо-

стоятельности принимающих его стран в ущерб национальным традициям,

условиям и интересам, поскольку он снимает проблемы национальных

различий в ранжировании кредиторов, остается предположить, что основ-

ными препятствиями к широкому распространению типового закона

ЮНСИТРАЛ остаются недоверие Правительств друг к другу и к междуна-

родным институтам (в частности, к той же ООН) и неготовность идти на

компромиссы (а также, возможно, лоббирование против этого закона со

стороны своих транснациональных корпораций).

Еще одной причиной, по которой Правительства отдельных стран не

предпринимают никаких усилий в направлении присоединения к закону

ЮНСИТРАЛ о трансграничной несостоятельности, является примитивное

невежество: должностные лица в органах исполнительной власти, от кото-

рых зависят решения в этой области, просто не видят взаимосвязи между

двумя явлениями: массовым оттоком капиталов из их стран и сокрытием

многомиллиардных сумм в других странах, – с одной стороны, – и невоз-

можностью возврата мошеннически уведенных средств из-за границы в

силу непричастности к международной правовой системе трансграничной

несостоятельности, – с другой.
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Однако невежество, – этот «наихудший из грехов», по словам Воль-

тера, – с течением времени изживается.

8.3. Документы Европейского Союза по процедурам

несостоятельности
В течение 40 лет в рамках Европейского Союза (ЕС) прилагались

усилия по унификации правил осуществления процессуальных действий в

делах о несостоятельности, одновременно затрагивающих юрисдикции не-

скольких стран-членов ЕС.

В 1960 г. по решению Европейской Комиссии ЕС был создан и начал

работать Комитет экспертов по банкротству. Комитет этот понадобился

потому, что вопросы несостоятельности были исключены из разрабатыва-

емой тогда Конвенции по Юрисдикциям и Исполнению Судебных Реше-

ний по Гражданским и Коммерческим Делам (подписана в Брюсселе в

1968 г. и известна как Брюссель-I) и вопросы несостоятельности предпола-

галось урегулировать в рамках ЕС отдельно.

Комитет по банкротству разработал свои предложения и представил

их Комиссии ЕС в 1970 г., в 1973 г. было принято решение эти предложе-

ния пересмотреть, пересмотренный вариант был подготовлен к 1980 г. и

тогда же был направлен на одобрение Совета глав государств-членов ЕС

(Совет ЕС). Совет ЕС принял предложения Комитета по банкротству за

основу и в 1982 г. опубликовал их как проект для рассмотрения странами-

членами ЕС под названием «Банкротство, мировые соглашения и анало-

гичные процедуры». С 1985 г. всякая дальнейшая работа с данным доку-

ментом прекратилась.

Одновременно в Совете ЕС с 1980 г. рассматривались другие разра-

ботки по той же проблематике, и в 1990 г. была подготовлена и принята

Европейская Конвенция по некоторым международным аспектам банкрот-

ства, известная также как «Стамбульская Конвенция».
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Условием вступления в силу Стамбульской Конвенции была ее ра-

тификация не менее чем тремя государствами. Конвенция была подписана

представителями восьми государств, а ратифицирована только одним, по-

этому до настоящего времени она не вступила в силу. Однако эффект от

Стамбульской Конвенции все же был: она реанимировала в ЕС работы по

международным аспектам несостоятельности.

В 1990 г. COREPER (Комитет Постоянных Представителей Госу-

дарств-членов при Институтах Европейского Союза, по англ. – Committee

of Permanent Representatives of Member States to the Institutions of the European

Union – COREPER) дал поручение специально для этой цели (ad hoc) обра-

зованной Рабочей группе под руководством немецкого специалиста по

банкротству Манфреда Бальца разработать новый проект Конвенции ЕС по

международным аспектам несостоятельности. Рабочая группа подготовила

проект Конвенции о судопроизводстве по делам о несостоятельности

(банкротстве) ЕС, который в сентябре 1995 г. был рассмотрен и в предва-

рительном порядке подписан представителями всех стран-членов ЕС. Но-

вая Конвенция была открыта к подписанию 23 ноября 1995 г. Условием

вступления в силу Конвенции была ратификация и подписание ее всеми

государствами-членами ЕС до 23 мая 1996 г. В срок Конвенция была рати-

фицирована и подписана всеми членами ЕС, кроме Великобритании, пар-

ламент которой отказался одобрить Конвенцию в знак протеста против

ограничений на экспорт британской говядины в другие страны ЕС (причи-

ной ограничений стали случаи «коровьего бешенства» в Великобритании).

В результате Конвенции о судопроизводстве по делам о несостоятельно-

сти (банкротстве) ЕС в силу так и не вступила1.

После истечения срока подписания Конвенции о судопроизводстве

по делам о несостоятельности (банкротстве) ЕС и неудачи с введением

1 Halén, Christine. «Centre of main interests» – a New Concept in European Insolvency Law». – Lund University, Faculty of
Law, Spring 2002. –
http://www.jur.lu.se/Internet/english/essay/Masterth.nsf/0/D4503A1E6E0203E3C1256BC800736673/$File/xsmall.pdf?Open
Element.
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ее в действие работы в этом направлении зашли в тупик. Только через три

года, в 1999 г. их удалось сдвинуть с мертвой точки. Событием, позволив-

шим удалить (вернее, обойти) препятствия на пути создания работоспо-

собного правового механизма трансграничных процедур несостоятельно-

сти ЕС, явилось подписание и введение в действие 1 мая 1999 г. «Амстер-

дамского Договора»1, – комплекса основополагающих для ЕС документов,

принятых в развитие «Римского Договора» от 1957 г.

В Амстердамском Договоре вопросы сотрудничества в области пра-

ва, юрисдикций и судопроизводства были переведены из третьего раздела

в первый. Это означало, что впредь такое сотрудничество должно было ре-

гулироваться не межправительственными конвенциями, а наднациональ-

ными директивами и регламентами ЕС. А наднациональные документы

ЕС, – в отличие от межправительственных, – не требовали для вступле-

ния в силу подписания или ратификации всеми государствами-членами, а

требовали только утверждения Советом ЕС. В пятилетний переходный пе-

риод вступления в силу Амстердамского Договора (то есть до 1 мая 2004

г.) наднациональные директивы и регламенты должны были утверждаться

единогласным решением Совета ЕС по представлению Комиссии ЕС. При

этом указанное представление могло последовать по заявлению хотя бы

одного государства-члена ЕС.

По инициативе Германии и Финляндии Комиссия ЕС представила на

рассмотрение Совета ЕС проект Регламента процедур несостоятельно-

сти, который был единогласно принят Советом 29 мая 2000 г. и вступил в

силу 31 мая 2002 г.

Регламент не является «Новым Европейским Законом о несостоя-

тельности», заменяющим национальные законы о банкротстве во всех гос-

ударствах-членах ЕС. Регламент скорее имеет характер международного

закона по частному праву. Как конвенция, Регламент будет взаимодей-

ствовать с национальными законодательствами относительно, например,
1 The Amsterdam Treaty. – http://europa.eu.int/abc/obj/amst/en/
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имущества, которое будет управляться в соответствии с законом той стра-

ны, где будет осуществляться процедура. Цель Регламента состояла не в

гармонизации всего правового поля несостоятельности, а во внесении в это

поле принципа универсальности с некоторыми исключениями. Помимо

собственно правил осуществления трансграничных процедур несостоя-

тельности, Регламент содержит положения о применимом законе и поло-

жения об исполнении предписаний, предусмотренных Регламентом.

Анализируя степень соотношения Регламента с аналогичными до-

кументами (конвенциями) отмечаем, что правила осуществления трансна-

циональных процедур несостоятельности, содержащиеся в Регламенте,

практически идентичны правилам Конвенции о судопроизводстве от 1995

г. Однако между этими двумя документами есть и различия. Главное со-

стоит в том, что по природе своей Конвенция была (вернее, могла бы

стать) межправительственным соглашением и поэтому ее статус в право-

вом поле ЕС был ниже статуса Законов ЕС, оформленных как Договоры

(Римский Договор, Амстердамский Договор и пр.). В случае коллизий

(предположительных) положений Конвенции и Договора преимущества

были на стороне Договора.

Регламент же, будучи наднациональным документом, является ча-

стью законодательства ЕС и в этом своем качестве никакому Договору не

уступает.

Регламент является документом «двойного», или «прямого» дей-

ствия, содержащим как положения об областях и условиях своего приме-

нения, так и непосредственные нормы/правила судопроизводства, обяза-

тельные для исполнения государствами-членами ЕС. В отличие от Регла-

мента, Северная Конвенция является документом «простого», или «непря-

мого» действия, содержащим только положения об областях и условиях

применения в отсутствие каких бы то ни было норм судопроизводства по

трансграничным делам о несостоятельности. Более того, Регламент отме-
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няет действие Северной Конвенции в отношениях между Швецией и Фин-

ляндией.

Равным образом, документом «простого», или «непрямого» действия

является Стамбульская Конвенция, которая позволяет государствам-

участникам этой Конвенции применять свои национальные правила судо-

производства в трансграничной процедуры несостоятельности, даже если

местом регистрации или домицилем должника является также участник

Стамбульская Конвенция1.

Юридическое базой Регламента являются Статья 61 (со ссылкой на

Статью 65) и 67 Договора об образовании Европейского Сообщества (со-

ставная часть Амстердамского Договора, далее по тексту – Договор ЕС).2

Согласно Ст. 65 Договора ЕС, мероприятия по трансграничному сотрудни-

честву в области права, юрисдикций и судопроизводства могли осуществ-

ляться только к том случае, когда они были необходимы для эффективно-

го функционирования внутреннего рынка ЕС. Эта цель отображена в пре-

амбуле к Регламенту, где сказано: «Надлежащее функционирование внут-

реннего рынка требует, чтобы трансграничные процедуры несостоятельно-

сти осуществлялись результативно и эффективно …»3.

Далее в преамбуле определяются области применения Регламента, а

именно процедуры, место возникновения несостоятельности и предприя-

тия. Что касается процедур, то в преамбуле сказано, что Регламент приме-

няется к коллективным процедурам несостоятельности, предусматриваю-

щим полную или частичную продажу активов должника и назначение

практика по несостоятельности. Следующим условием применения Регла-

мента является то, что центр главных интересов должника должен быть

расположен на территории Европейского Сообщества. И даже если центр

главных интересов должника расположен на территории ЕС, Регламент

1 Halén, Christine …, Op. cit.
2 Treaty establishing the European Community. – http://europa.eu.int/eur– lex/en/treaties/dat/C_2002325EN.003301.html.
3 COUNCIL REGULATION (EC) No 1346/2000 …, Op. cit.
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применяется только к той части трансграничных процедур несостоятель-

ности, в которые вовлечены субъекты юрисдикций стран Сообщества.

В-третьих, Регламент применяется к трансграничным процедурам

несостоятельности любых предприятий за исключением страховых, кре-

дитных институтов, инвестиционных предприятий по предоставлению

средств или ценных бумаг третьим сторонам и коллективных инвестици-

онных предприятий. Эти предприятия исключены из области применения

Регламента, поскольку в отношении них нормативными документами ЕС

предусмотрены особые правила банкротства1.

В-четвертых, Регламент применяется не только к процедурам банк-

ротства в узком смысле слова (то есть к процедурам ликвидации несостоя-

тельного должника), но и к процедурам финансового оздоровления, преду-

смотренным национальным законодательством о несостоятельности госу-

дарств-членов ЕС.

В-пятых, Регламент применяется не только к собственно процедурам

несостоятельности, но и к мероприятиям, действиям и ситуациям, которые

связаны с этими процедурами или являются их следствием, как то: миро-

вые соглашения (законодательством о банкротстве многих стран к проце-

дурам несостоятельности не отнесены); действия по признанию отдельных

сделок, предшествовавших возбуждению дела о банкротстве, недействи-

тельными; действия по взысканию убытков в рамках дел о гражданской

ответственности руководителей должника и арбитражных управляющих2.

В Регламенте3 заложен некий компромисс между принципом уни-

версальности и принципом территориальности. Регламент содержит поло-

жение о главной процедуре, открываемой там, где находится центр глав-

ных интересов должника. Главная процедура предусматривает управление

всеми активами должника (на территории Европейского Сообщества) и ав-

томатически признается во всех других государствах-членах ЕС, на терри-

1 Halén, Christine …, Op. cit
2 COUNCIL REGULATION (EC) No 1346/2000 …, Op. cit.
3 COUNCIL REGULATION (EC) No 1346/2000 …, Op. cit.
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тории которых также размещены активы должника, с момента подачи за-

явления о возбуждении производства по главной процедуре. Признание

главной процедуры теперь не зависит от наличия или содержания положе-

ний международного частного права в законодательстве этих стран.

Однако признание главной процедуры является частичным, посколь-

ку, – согласно Регламенту, – в других государствах-членах ЕС могут быть

открыты вторичные процедуры, несмотря на то, что открыта процедура

главная. Условием открытия вторичной процедуры в государстве-члене ЕС

ином, чем государство, на территории которого расположен центр главных

интересов должника, является наличие на территории этого первого госу-

дарства предприятия, принадлежащего должнику. Эта вторичная процеду-

ра имеет дело только с теми активами должника, которые размещены в

стране, где она открыта. Кроме того, по содержанию вторичная процедура

может быть только процедурой ликвидации предприятия, принадлежащего

должнику в стране вторичной процедуры, связанной с реализации имуще-

ства такого предприятия.

При определенных условиях может быть открыта территориальная

процедура без открытия главной процедуры в другой стране. Условия эти

таковы:

1) территориальная процедура может быть открыта в любой стране-

члене ЕС в отношении предприятия, расположенного на территории этой

страны и удовлетворяющего признакам несостоятельности по законода-

тельству этой страны; однако до открытия главной процедуры территори-

альная процедура может быть открыта только по заявлению кредиторов

этой страны или кредиторов предприятия, расположенного в этой стране;

2) процедура остается территориальной до тех пор, пока в другой

стране-члене ЕС, где расположен центр главных интересов должника, яв-

ляющегося собственником предприятия, в отношении которого открыта

территориальная процедура, – не будет открыта главная процедура; в этом

случае территориальная процедура становится вторичной;
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3) если в стране размещения центра главных интересов должника за-

конодательство этой страны не позволяет открыть главную процедуру,

территориальная процедура, открытая в отношении принадлежащего это-

му же должнику предприятия в другой стране-члене ЕС, вторичной не ста-

новится и продолжается и завершается как территориальная.

Суд, имеющий полномочия на открытие главной процедуры, немед-

ленно после получения заявления о возбуждении главной процедуры имеет

право принять решения о защите активов должника во всех других странах

ЕС, на территории которых расположены принадлежащие должнику пред-

приятия. Эти решения соответствуют законодательству о несостоятельно-

сти страны главной процедуры. Решениями суда главной процедуры могут

быть установлены запреты на взыскание активов должника в рамках лю-

бых индивидуальных исковых производств, либо запреты на отчуждение

активов должником или руководством принадлежащих должнику в других

странах ЕС предприятий, или и то, и другое вместе. Все такие решения су-

да главной процедуры являются обязательными для исполнения во всех

странах ЕС, где имеются предприятия должника. В случае отказа от от-

крытия главной процедуры запреты отменяются, в случае открытия глав-

ной процедуры – подтверждаются.

Вместе с тем, если до открытия главной процедуры в другой стране

ЕС в отношении предприятия должника была открыта процедура террито-

риальная, у арбитражного управляющего этой территориальной процедуры

есть выбор: либо осуществлять меры по защите активов должника, пред-

писанные судом главной процедуры (и в соответствии с законодательством

государства главной процедуры), либо также осуществлять защиту активов

должника, но в соответствии с законодательством своей страны.

После открытия главной процедуры Регламент предусматривает два

варианта осуществления трансграничной процедуры несостоятельности в

ЕС.

Вариант 1. Главная процедура может остаться единственной, если:
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а) арбитражный управляющий главной процедуры примет решение

не инициировать открытие вторичных процедур в других странах ЕС, где

расположены принадлежащие должнику предприятия;

б) ни в одной из таких стран не было предварительно открыто терри-

ториальной процедуры в отношении принадлежащего должнику предприя-

тия;

в) ни в одной из таких стран вторичная процедура не была открыта

по заявлению лица, имеющего на то право в соответствии с законодатель-

ством своей страны. В этом случае арбитражный управляющий главной

процедуры остается единственным распорядителем имущества должника

во всех странах ЕС, где расположены принадлежащие должнику предприя-

тия, и/или единственным лицом, который осуществляет управление, или от

имени которого осуществляется управление, или под чьим контролем

осуществляется управление предприятиями должника при осуществлении

трансграничной процедуры финансового оздоровления / реструктуризации

/ реорганизации / администрирования должника (наименования всех про-

цедур ликвидации и финансового оздоровления должника в соответствии с

юрисдикциями всех государств-участников настоящего Регламента приве-

дены в Приложении А к Регламенту). Право арбитражного управляющего

главной процедуры распоряжаться всем имуществом должника, во всех

странах ЕС, где оно расположено, дает этому арбитражному управляюще-

му право изымать имущество из одной страны и перемещать его (или

средства, вырученные от его реализации) на территорию другой страны

ЕС.

Именно арбитражный управляющий главной и единственной проце-

дуры осуществляет все процессуальные мероприятия, предусмотренные

законодательством по несостоятельности (банкротству) страны главной

процедуры, в том числе составление единого реестра кредиторов, реализа-

цию имущества должника (или реализацию мероприятий по антикризис-

ному управлению должником) во всех странах ЕС, где расположены пред-
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приятия должника, удовлетворение требований кредиторов, закрытие

предприятий должника и исключение их из государственных реестров.

Вариант 2. Параллельно с главной процедурой осуществляется вто-

ричная процедура (ы), инициированная либо арбитражным управляющим

главной процедуры, либо преобразованная во вторичную из территориаль-

ной процедуры, начатой раньше главной, либо инициированная лицом

(кредитором), имеющего на то право в соответствии с законодательством

страны, где расположено предприятие, принадлежащее должнику.

Во всех случаях инициирования вторичной процедуры она осу-

ществляется в соответствии с законодательствами той страны, где была

открыта, и на такую вторичную процедуру назначается арбитражный

управляющий также в соответствии с законодательством страны открытия

вторичной процедуры.

При втором варианте главным условием результативного и эффек-

тивного осуществления трансграничной процедуры несостоятельности яв-

ляется координация главной и всех вторичных процедур. Координация эта

обеспечивается, прежде всего, адекватным информационным обменом. Во-

вторых, главная процедура является таковой не по названию: арбитражный

управляющий главной процедуры обладает правом влияния на вторичные

процедуры и даже вмешательства в них. Арбитражный управляющий мо-

жет наложить временный запрет на реализацию имущества должника в

рамках любой вторичной процедуры исходя из соображения максимизации

общей эффективности всей трансграничной процедуры. По этим же сооб-

ражениям арбитражный управляющий главной процедуры может разрабо-

тать единый для всех процедур план реорганизации должника и/или миро-

вого соглашения со всеми кредиторами должника во всех странах ЕС, где

расположены принадлежащие должнику предприятия. Тогда трансгранич-

ная процедура несостоятельности приобретает комплексный и целостный

характер, и мероприятия по ликвидации предприятия должника и реализа-

ции имущества этого предприятия в рамках каждой вторичной процедуры
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планируются и осуществляются исходя из критерия общей эффективности

всей трансграничной процедуры.

Регламент предусматривает автоматическое признание юрисдикции

государства, где открыта главная процедура, во всех других странах, где

имеются принадлежащие должнику предприятия, что означает распро-

странение положений этой юрисдикции на все мероприятия по несостоя-

тельности во всех этих других странах. (Вариант 1). Одновременно Регла-

мент предусматривает параллельное осуществление главной и вторичных

процедур, причем каждая вторичная процедура осуществляется в соответ-

ствии с законодательством той страны, где она была открыта. (Вариант 2).

Наличие этих двух вариантов может вызвать конфликт в отношении того,

юрисдикция какого государства должна применяться в процедуре транс-

граничной несостоятельности на территории того или иного государства

ЕС.

Регламент так определяет механизм разрешения данного конфликта:

применяется законодательство того государства, чей суд открыл процеду-

ру. (Принцип lex concursus). Это правило распространяется на все аспекты

процедуры несостоятельности, - как юридические, так и содержательные, -

а также на все этапы процедуры: открытие, осуществление, завершение.

Может возникнуть еще один конфликт, вызванный спором судов

двух государств о том, кто из них имеет право открыть главную процеду-

ру. Причина данного конфликта отчасти заложена в возможности разного

толкования одного из основных понятий Регламента: центра главных ин-

тересов должника. Во-первых, в Регламенте содержится два определения

центра главных интересов: в п. (13) Преамбулы сказано, что «центр глав-

ных интересов» должен соответствовать месту, где должник осуществляет

управление своими интересами на регулярной основе.1 В то же время со-

гласно Ст. 3 Регламента «в отношении компании или юридического лица

1 COUNCIL REGULATION (EC) No 1346/2000 …, Op. cit.
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место регистрации считается центром главных интересов, если не доказано

противное».1

При наличии двух противоречащих друг другу определений одного и

того же понятия, каждое из которых к тому же может толковаться неодно-

значно, оснований для споров более чем достаточно.

Регламент предусматривает такой способ решения споров между су-

дами разных стран о том, где расположен центр главных интересов долж-

ника и какой суд, следовательно, может открыть главную процедуру: суд

какого государства первым откроет процедуру, – там и есть центр главных

интересов.

На практике все решается не так просто. В ходе начала банкротства

концерна «Пармалат» в 2003 г. ирландский суд первым открыл процедуру

банкротства против одного ирландского предприятия, принадлежащего

«Пармалат», – на день раньше, чем аналогичная процедура была открыта в

стране регистрации головной компании «Пармалат» – в Италии. На этом

основании ирландский суд заявил, что центр главных интересов концерна

«Пармалат» расположен в Ирландии. Стороны спорят до сих пор.

Тем не менее, не надо забывать, что Регламент процедур несостоя-

тельности Европейского Союза от 2000 г. является первым правовым ак-

том, непосредственно регламентирующим осуществление трансграничных

процедур несостоятельности в более чем 20 странах Европы. Опыт приме-

нения Регламента необходимо тщательно изучать как для того, чтобы не

повторять чужих ошибок, так и с точки зрения использования всего пози-

тивного в рамках СНГ.

1 Ibidem.
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ПРИЛОЖЕНИЕ
СПИСКИ КОНТРОЛЬНЫХ ВОПРОСОВ

ДЛЯ АНАЛИЗА СОСТОЯНИЯ ПРЕДПРИЯТИЯ
ПО КЛЮЧЕВЫМ ПАРАМЕТРАМ

ЕГО ДЕЯТЕЛЬНОСТИ

I. Стратегическое управление

Предприятие, чтобы быть успешным, должно ставить перед собой

определенные цели. В зависимости от целей компания выбирает пути их

достижения. Одним из способов формирования правильной стратегии яв-

ляется наличие адекватного понимания препятствий, с которыми предпри-

ятие сталкивается в своей текущей работе.

1. Имеется ли у предприятия четко выраженная идея ведения бизне-

са, и в чем она заключается?

2. Сформулированы ли у предприятия его главные цели, и какие это

цели?

3. Имеется ли на предприятии бизнес-план в письменном виде? Кто

участвует в его подготовке? Насколько члены руководства осведомлены о

деталях этого плана?

4. Является ли бизнес-план основой для всей деятельности предпри-

ятия? Как часто он пересматривается?

5. Как рассчитывается и отражается в учете рентабельность: по под-

разделениям, по продуктам, по клиентам или клиентским группам, по ка-

налам реализации или в целом по предприятию?

6. Как часто основные финансовые данные докладываются руковод-

ству предприятия?

7. Имеет ли предприятие системы отчетности и контроля, которые

обеспечивают своевременное получение информации?

8. Какие факторы имеют решающее значение для успеха предприя-

тия?

9. Какое отношение потребителей на рынке к предприятию и его

продуктам или услугам?
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10. Какие рыночные тенденции представляют угрозу или благопри-

ятные перспективы для предприятия?

11. Какие главные изменения происходят в отрасли в отношении

технологий, производственных процессов и информационных технологий?

Способно ли предприятие подстроиться под эти изменения?

12. Идет ли подготовка новых законов или нормативных актов, кото-

рые повлияют на рынок или на предприятие? Что сделало или делает

предприятие, чтобы приспособиться к этим изменениям?

II. Реализация продукции (услуг)

Основной задачей соответствующих служб предприятия в процессе

реализации его продукции и услуг является, в основном, учет потребно-

стей и желаний потенциальных клиентов с тем, чтобы убедить их стать

клиентами предприятия и впоследствии оставаться таковыми.

Целью нижеприведенного списка контрольных вопросов является

оценка функции сбыта с точки зрения  планирования эффективности этой

функции и приверженности идее хорошего обслуживания клиентов.

1. Каков в настоящее время уровень расходов на рекламу и продви-

жение продуктов на рынке?

2. Каким образом предприятие предлагает имеющийся у него диапа-

зон продуктов / услуг?

3. Какие имеются явные доказательства, показывающие привержен-

ность идее хорошего обслуживания клиентов?

4. Как это отражается на организационной структуре и политике

предприятия по повышению квалификации персонала?

5. Каков механизм управления процессом сбыта?

6. Каков механизм подготовки информации по сбыту, и каково ее ка-

чество?

7. Как часто она подготавливается?

8. Кто является ее пользователями и как они ее используют?
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9. Какие на предприятии имеются процедуры, предусматривающие

заботу о клиенте?

10. Работают ли в реальности эти процедуры? Выполняются ли они

персоналом? Обновляются ли эти процедуры?

11. Обучался ли персонал применению этих процедур?

12. Как работают каналы сбыта? Можно ли улучшить их работу?

13. Имеется ли информация о доходах и  прибыльности по каждому

продукту отдельно?

14. Какова смета/прогноз предприятия по объему продаж на бли-

жайшее будущее?

15. Какой имеется опыт отказа потребителей от платежей в связи с

браком, некачественными услугами, недопоставками, задержками в по-

ставках и т.д.?

16. Сколько заказов на покупку имело предприятие за три последних

года и какие тенденции наблюдались в области сбыта?

III. Маркетинг

Маркетинг – это растянутый во времени процесс, в ходе которого

предприятие решает, на каком ему работать рынке, какие поставлять на

этот рынок продукты и услуги, какие будут характеристики предлагаемых

на рынке продуктов, какие будут способы или каналы, посредством кото-

рых предприятие откроет доступ к своим продуктам и услугам клиентам, а

также способы продвижения товаров и услуг на рынке.

Оценить ситуацию на предприятия в области маркетинга помогут

ответы на нижеприведенные вопросы.

1. Как предприятие определяют функцию маркетинга и каков меха-

низм ее организации?

2. Кто отвечает за это направление деятельности и каково его место в

организационной структуре и в процессе принятия решений?

3. Какие функции имеются у отдела маркетинга?
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4. Каков реальный уровень квалификации персонала по маркетингу и

сбыту? Получили ли они профессиональное обучение?

5. Какая у предприятия стратегия маркетинга? Оформлена ли она в

письменном виде?

6. Какова система мониторинга рынка?

7. Как оценивается текущая работа на рынке по сравнению с конку-

рентами?

8. Как само предприятие описывает свой диапазон продуктов/услуг?

9. На каком рынке предлагается диапазон его продуктов/услуг?

10. Какова доля предприятия на этом рынке?

11. Как будет развиваться этот рынок в ближайшей перспективе?

12. Каково распределение продуктов между рынками, испытываю-

щими (1) рост, (2) стагнацию или 3) спад?

13. Какие рынки являются самыми важными (1) сегодня и (2) на

ближайшее будущее?

14. Какие альтернативные продукты/услуги могут заменить продук-

ты/услуги предприятия?

15. На какой стадии жизненного цикла находятся основные продук-

ты/услуги предприятия?

16. Какие продукты должны быть сняты с производств? Можно ли

сделать их более современными?

17. Какие факторы являются ключевыми для клиентов, когда они де-

лают выбор, покупать ли продукты предприятия или его конкурентов?

18. Насколько клиенты осведомлены о качестве продуктов, их осо-

бенностях, дизайне, торговой марке и т.п., производимых предприятием и

конкурентами?

19. Какие имеются у предприятия возможности для разработки но-

вых продуктов и услуг?

20.Стратегия в отношении маркетинга какого продукта должна быть

усовершенствована? И почему?
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21. Требуются ли лицензии для производства продуктов или услуг?

IV. Разработка новых продуктов
На рынке предприятия выживают или исчезают в зависимости от ка-

чества продуктов / услуг, которые они предлагают. Так как все продукты /

услуги имеют конечный жизненный цикл, а методы предложения продук-

тов и услуг постоянно развиваются и изменяются, предприятия должны на

этот счет быть проинформированы и осознавать свое реальное положение

в отношении имеющихся на рынке товаров/услуг.

Помимо знаний о существующих товарах/услугах все предприятия

должны иметь некую возможность для добавления в свой портфель новых

товаров/услуг, предлагаемых на рынок. Некоторые предприятия способны

быть новаторами и лидерами рынка в разработке новых товаров/услуг, а

другие – могут только следовать за ними и подражать им. Но все предпри-

ятия должны знать, быть способными и иметь процедуры для изменения

ассортимента выпускаемых товаров/услуг.

С помощью нижеследующих вопросов команда антикризисного

управляющего сможет установить, есть на предприятии понимание необ-

ходимости отказа от некоторых продуктов/услуг и налаживания производ-

ства новых продуктов/услуг, а также наличие механизмов или процедур,

позволяющих это сделать.

1. В какой мере предприятие способно быть лидером на рынке или в

реальности оно может только заимствовать новые товары/услуги?

2. Какие имеются процедуры для принятия решений по прекраще-

нию производства продуктов, их продвижению на рынок и разработке но-

вых продуктов?

3. Кто отвечает за мониторинг жизненного цикла продуктов? Кто от-

вечает за идеи по созданию новых продуктов и разработку новых продук-

тов?
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4. Каким образом предприятие пытается увеличить добавленную

стоимость своих продуктов/услуг? Насколько хорошо предприятие пони-

мает, что такое добавленная стоимость? Насколько хорошо оно понимает,

как повысить добавленную стоимость продуктов путем увеличения или

улучшения уровня услуг, связанных с доведением продуктов/услуг до кли-

ентов?

5. Каким образом предприятие осуществляет мониторинг конкурен-

тов, предлагающих на рынке аналогичные продукты/услуги?

6. Насколько хорошо оно контролирует методы и качество доведения

до клиентов этих конкурирующих продуктов/услуг?

7. Какие новые продукты или услуги имеют спрос на рынке? Спо-

собно ли предприятие организовать производство и поставлять их на ры-

нок?

8. Какова обычная процедура принятия решений о внедрении новых

продуктов или услуг?

9. Каковы технические возможности компании для проектирования

новых продуктов / услуг или для изменения существующего ассортимен-

та?

10. Какие имеются процедуры для отслеживания пути от концепции

нового продукта/услуги до его коммерциализации?

11. В какой мере разработка новых продуктов/услуг содержит сле-

дующие этапы:

- концепция идеи;

- предварительное технико-экономическое обоснование, включая

маркетинговые исследования;

- расчет затрат на реализацию проекта и создание продукта;

- внутреннее и внешнее тестирование продукта;

- разработка прототипа готового продукта;

- внутреннее и внешнее тестирование прототипа;

- окончательная доработка продукта;
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- ограниченный пробный маркетинг;

- анализ дизайна и результатов пробного маркетинга;

- анализ финансовых аспектов производства продукта, его реализа-

ции и рентабельности;

- производство ограниченной партии и пробный маркетинг;

- планирование серийного производства и маркетинг;

- полная коммерциализация и запуск в производство, включая созда-

ние структур по маркетингу, продаже и обслуживанию;

- анализ реального объема продаж и доходности по сравнению с пла-

ном?

V. Финансовый результат и финансовое положение
Финансовые результаты – это экономическая мера оценки предприя-

тия, работающего в условиях свободной рыночной экономики.

Для общественных организаций могут существовать иные критерии

их оценки, нежели прибыльность, но для всех коммерческих предприятий

и организаций финансовая стабильность – это критерий обязательный, а не

желаемый.

Управление финансами состоит в обеспечении постоянного баланса

между производством ресурсов и их потреблением. Для достижения такого

баланса требуется точная и своевременная информация, а также выбор ко-

личественных критериев контроля и оценки.

Необходимо подчеркнуть, что нижеприведенные вопросы не заме-

няют собой анализа финансового состояния предприятия; они предназна-

чены для того, чтобы помочь сформировать суждение о работе важнейших

для предприятия систем управления финансами.

1. Каков результат торговых операций предприятия в данный мо-

мент?

2. Каков результат текущей деятельности в области сбыта, в области

прибыли и ликвидности?
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3. Какие требования в области финансов будут использоваться в бу-

дущем?

4. Какая финансовая информация подготавливается в настоящее

время и как часто?

5. Что представляет собой процесс финансового планирования и под-

готовки бюджета?

6. Какова процедура рассмотрения бюджета?

7. Какие структурные подразделения ответственны за подготовку

бюджета?

8. Насколько имеющаяся система бухгалтерского учета готова выда-

вать управленческую информацию в дополнение к  обязательной отчетно-

сти и налоговой информации?

9. Каков в настоящее время уровень профессиональной подготовки

сотрудников, занимающихся управлением финансами?

10. Нуждаются ли они в дальнейшем обучении и повышении квали-

фикации?

11. Как финансовое подразделение взаимодействует с другими под-

разделениями предприятия?

12. Нужны ли изменения в организационной структуре для того, что-

бы более производительно использовать информацию и результаты анали-

зов, подготавливаемых подразделением по управлению финансами?

13. Имеется ли у компании явно выраженный потенциал для посто-

янного увеличения доходов, для снижения затрат и повышения эффектив-

ности?

14. Имеется ли у предприятия достаточно финансовых ресурсов для

финансирования своего развития в будущем?

15. Способна ли компания выполнять свои обязательства при

наступлении их срока?

16. Может ли компания продемонстрировать свою повседневную

способность к получению прибыли от производственной деятельности?
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17. Сможет ли бизнес обеспечить своим акционерам доход, соизме-

римый с риском вложения?

VI. Организация закупок и отношения с поставщиками

Зарубежные предприятия обрабатывающих отраслей создали систе-

мы закупок, фактически являющиеся партнерскими отношениями между

ними и их поставщиками, в ходе которых  поставщики готовы удовлетво-

рять конкретные потребности покупателей в обмен на долгосрочные кон-

тракты. В результате произошло сокращение величины оборотного капи-

тала, расходуемого на приобретение сырья и компонентов. Наилучшим

примером такой системы является производство «с колес», когда поставки

осуществляются абсолютно своевременно  в минимальном объеме, что

устраивает и поставщика, и покупателя.

При этом оказалось, что снижение единовременного объема поста-

вок и связанное с этим сокращение расходов на закупки позволяют повы-

сить номинальные закупочной цены.

Представленные ниже вопросы позволяют определить и проанализи-

ровать реальную ситуацию с закупками и поставщиками.

1. Насколько предприятие анализирует подробную структуру своих

закупок, а не общую величину затрат?

2. Насколько хорошо предприятие осознает, что оборотные средства

могут оказаться замороженными в запасах комплектующих изделий и сы-

рья?

3. Насколько хорошо предприятие знает реальный уровень наличия и

использования хранящихся на складе материалов и полуфабрикатов?

4. Насколько реалистично сделать более рациональными закупки и

хранение материалов на складе?

5. Насколько хорошо предприятие проанализировало общую сумму

затрат на закупки, включая проектирование своих продуктов, используе-
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мое сырье, закупаемые компоненты, объемы их закупок, потребление за

период, затраты на содержание отдела закупок, стоимость складского по-

мещения и складирования, убытки от износа, убытки от мелкого воровства

и повреждений, проценты, уплачиваемые за кредиты на приобретение сы-

рья и материалов, затраты на хранение материалов, на погрузку/разгрузку

и транспортировку, затраты на административный контроль, затраты на

охрану складов и проверку качества, затраты на ежегодную инвентариза-

цию?

6. Какая у предприятия политика, если она есть, по хранению сырья

и материалов? Имеет ли эта политика денежное или натуральное выраже-

ние, или в сроках хранения?

7. В какой мере имеется возможность экономии в области закупок и

управления товарно-материальными запасами?

8. В какой мере поставщики приспосабливаются к потребностям

предприятия для минимизации расходов предприятия без ущерба своим

собственным доходам?

9. В какой мере поставщики являются партнерами, а не просто про-

давцами товаров предприятию?

10. Каким образом предприятие оценивает своих поставщиков? Име-

ется ли программа для оценки их эффективности как поставщиков и как

партнеров?

11. Какие используются критерии для принятия решений по постав-

щикам?

12. Какую роль играют цена, своевременность поставок, надежность,

качество, наличие кредита или условия платежей, удобный график поста-

вок и т.д. при принятии решений о выборе поставщиков?

13. Какая имеется возможность для снижения разовых объемов по-

ставок и увеличения их частоты?

14. Какая имеется возможность обращения к альтернативным по-

ставщикам?
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15. Какая имеется возможность для выполнения поставщиком склад-

ских функций?

VII. Производство

При работе в условиях рыночной экономики все  функциональные

подразделения имеют ту важность, которую они заслуживают, хотя непо-

средственное производство остается важнейшим фактором, определяющим

успех предприятия. С помощью нижеследующих вопросов можно попы-

таться определить текущее состояние производственных подразделений в

таких областях, как:

наличие технической компетенции;

загруженность мощностей и уровень производительности;

продукция и ее качество;

отношения производственных подразделений с персоналом по мар-

кетингу и сбыту;

степень морального износа оборудования;

эффективность управления производством – затраты и контроль.

1. Каков износ оборудования на предприятии и уровень его совре-

менности?

2. На каком уровне загруженности мощностей обычно работает

предприятие?

3. Как рассчитывается и контролируется уровень производительно-

сти рабочих и оборудования?

4. Каков этот уровень по сравнению с международными стандартами

и среднеотраслевыми показателями?

5. Как оценивается уровень технической компетенции и опыта пер-

сонала, занятого в производственных процессах?



259

259

6. Обладает ли персонал знаниями и опытом, которые дают предпри-

ятию какие-либо конкурентные преимущества? Как это используется?

7. Как предприятие оценивает качество своих продуктов?

8. На каком основании делается такой вывод?

9. Опишите достоинства и недостатки продукции предприятия по

сравнению с продукцией конкурентов, производящих продукты аналогич-

ного типа и назначения.

10. Какие имеются управленческие системы для обеспечения макси-

мальной эффективности производственных процессов?

11. Как на предприятии осуществляется взаимодействие между про-

изводственными подразделениями и отделами маркетинга и сбыта?

12. Что представляет собой процесс планирования производства, и

как на нем отражается процесс контроля расходов?

VIII. Менеджмент, персонал и организация труда
В зарубежной практике антикризисного управления часто говорят о

четырех составляющих элементах бизнеса, называя их "4 М":

Деньги (Money) – финансы, позволяющие компании создаться и

начать реализовывать свои продукты;

Оборудование (Machinery) – машины и станки, позволяющие произ-

водить и обрабатывать товары и услуги;

Материалы (Materials) – товары, из которых делаются продукты и с

помощью которых оказываются услуги;

Человеческие ресурсы (Men, Women) – люди, которые, используя

три других компонента, при помощи своих интеллектуальных способно-

стей и навыков превращают их в продукты и услуги.

Для успеха предприятия необходимо иметь:

хорошую бизнес-идею, для которой есть подходящий рынок;

технические средства для донесения этой бизнес-идеи до рынка по

цене, которую примет рынок;
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финансовые и человеческие ресурсы для разработки и доведения

продукта до рынка.

Без рабочей силы компания не может существовать. Единственный

компонент из 4 М, который способен думать, это люди. Без них нельзя ис-

пользовать финансовые ресурсы, нельзя запустить машины или обработать

материалы. Для повышения эффективности труда работников целесооб-

разно организовать их в команду, имеющую общий путь и чувство общно-

сти цели, общую мотивацию, навыки и информацию.

Для достижения этих целей предприятие организуется в "организа-

ционную структуру" и осуществляет "программы повышения квалифика-

ции персонала”. С помощью нижеследующих вопросов делается попытка

установить наличие или отсутствие “эффективной организации” и полити-

ки по "повышению квалификации персонала".

1. Имеется ли на предприятии формализованная управленческая

структура? Все ли знают о ее существовании?

2. Каким образом эта структура служит потребностям предприятия?

Имеются ли какие-нибудь выявленные проблемы, которые возникают из

существующей структуры? Имеются ли какие-нибудь пробелы, из-за кото-

рых возникают проблемы, или из-за которых они не могут быть разреше-

ны?

3. Каким образом эта структура позволяет осуществлять эффектив-

ный поток информации по вертикали и по горизонтали в организации?

4. Каким образом эта структура обеспечивает решение главных про-

блем?

5. Как доносится информация о функциях и обязанностях всех рабо-

тающих в организации сотрудников?

6. Какие принципы являются основными в вопросах распределения

обязанностей и полномочий?

7. Как они отражают потребности бизнеса и позволяют фокусировать

на них внимание?
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8. Какова политика найма сотрудников и повышения их в должно-

сти?

9. Какой требуется уровень подготовки работников при их найме,

каким навыкам отдается предпочтение?

10. Какова политика предприятия по повышению квалификации пер-

сонала?

11. Какие проблемы являются результатом отсутствия квалифика-

ции? Какие проблемы являются результатом отсутствия взаимных контак-

тов?

12. Какие проблемы являются результатом отсутствия преданности

делу компании?

13. Каким образом структура отражает потребности в повышении

квалификации?

14. Как взаимодействуют на предприятии различные управленческие

функции?

15. Какой имеется установленный механизм координации? Работает

ли он в целом?

16. Каковы принципы корпоративной культуры на предприятии?

17. Насколько открыто предприятие в смысле социально-

общественной единицы?

18. Как предприятие вовлекает сотрудников в его дела, иные, чем

производственные?

19. Насколько хорошо осуществляется стимулирование и поощрение

сотрудников за участие в процессе принятия решений на соответствующих

им уровнях?

20. Какая имеется система для осуществления корректирующих ме-

роприятий в отношении  менеджмента и персонала?

IX. Обеспечение качества продукции/услуг
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Во всех странах с рыночной экономикой качество продукта или

услуги является самым важным фактором в конкуренции с другими ком-

паниями.

Качество можно определить как способность продукта / услуги удо-

влетворять ожидания клиентов.

При рассмотрении качества в этом контексте можно увидеть, что оно

распространяется намного дальше физических характеристик и надежно-

сти продукта. Необходимо задать ряд вопросов, которые помогут антикри-

зисному управляющему сформировать обоснованное мнение относительно

наличия у предприятия понимания проблемы качества, отношения к этой

проблеме, а также помогут выяснить, в каком направлении движется пред-

приятие в отношении:

контроля качества;

обеспечении качества на основе статистического контроля качества;

управления качеством в целом.

1. Имеет ли предприятие сформулированную в письменном виде по-

литику в области контроля качества?

2. Какие имеются на предприятии системы обеспечения качества?

Работают ли в реальности эти системы? Соблюдаются ли они персоналом?

Обновляются ли эти системы?

3. Прошел ли персонал обучение применению этих систем?

4. Какие используются в настоящее время методы, благодаря кото-

рым предприятие решает проблемы в области качества?

5. Имеются ли на предприятии специальные подразделения или

структуры для решения проблем качества?

6. Знает ли предприятие, какие у него есть проблемы с качеством?

Если есть проблемы, то, какого рода, и как часто предприятие сталкивается

с ними?
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7. Имеется ли у предприятия инструкция (пособие) по контролю ка-

чества? Прошел или персонал обучение процедурам и процессам, требую-

щимся для эффективного контроля качества?

8. Соблюдаются ли эти процедуры и процессы? Кто в целом несет

ответственность на предприятии за качество продукции?

9. Каков уровень качества продуктов и услуг, а также, что очень

важно, каким способом сведения об этих качествах доводятся до потреби-

телей? Существуют ли системы обратной связи от потребителя к предпри-

ятию относительно качества продукта и претензий к качеству?

10. Каков уровень качества по сравнению с качеством конкурентов?

11. Что действительно известно о реальном спросе клиентов? Име-

ются ли значительные отличия между тем, что нужно клиентам, и тем, что

им предлагается?

12. Каковы требования регулирующих органов? Имеются ли какие-

нибудь проблемы, связанные с соблюдением этих требований?

13. Какие у предприятия имеются три самые серьезные проблемы с

качеством, и каковы их причины?

14. Какие ставятся цели в работе над повышением качества? Чего

предприятие старается достичь? Конкурентных преимуществ за счет сни-

жения стоимости? Лучшего удовлетворение требований клиентов?

15. Что и почему является главным для предприятия в работе над по-

вышением качества?

16. Каким образом закладывается качество в управленческие процес-

сы?

17. Каким образом закладывается качество в разработку новых про-

дуктов?

18. Каким образом закладывается качество в обслуживание клиен-

тов?

19. Сколько предприятие получило жалоб/рекламаций по поставляе-

мым им продуктам/услугам?
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X. Применяемые технологии, в том числе информационные

Совершенствование применяемых технологий является реальным и

быстрым способом решения проблем предприятия.  Хорошо известно, что

применение соответствующих технологий очень важно для повышения

конкурентоспособности предприятия, обеспечения устойчивой долгосроч-

ной рентабельности и роста.

Однако задача состоит в достаточно избирательном применении са-

мых подходящих и нужных технологий в тех областях, которые могут дать

предприятию наибольшую выгоду.

При внедрении и использовании технологий необходимо уделять

внимание двум факторам:

- потребность в технологии на предприятии;

- способность предприятия воспринять новую технологию.

Нижеследующие вопросы помогут осветить эти факторы.

1. В каких областях деятельности предприятия использование техно-

логий очевидно?

 управление финансами;

 подготовка бюджетов и контроль системы учета;

 управление продажами;

 производство и операционная деятельность;

 системы контроля товарно-материальных запасов;

 маркетинговая информация: продукты / клиенты/ конкуренты;

 последующее сопровождение сбыта, клиентов и т.д.

2. Насколько предприятие использует передовые технологии по

сравнению со своими конкурентами в отрасли и в целом?

3. В каких областях деятельности предприятия внедрение новых тех-

нологий выведет его на самый передовой уровень?

4. Имеет ли предприятие технологии, которые не используются или

используются не в полном объеме и, если да, то почему?
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5. Каков общий уровень подготовленности персонала для внедрения

и использования новых технологий?

6. Какие проблемы могут воспрепятствовать внедрению некоторых

очень нужных технологий?

7. Позволяет ли структура и информационные системы регулярно и

своевременно анализировать результаты деятельности предприятия?

8. Каков характер существующей информации, систем анализа и

контроля?

9. Осуществляется ли распространение информации на условиях ее

точности, соответствия, своевременности и значимости?

10. Каковы система и процесс распространения информации?


