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Аннотация

В статье рассматриваются современные подходы к управлению дебитор-
ской задолженностью как ключевому элементу финансовой политики 
предприятия. Анализируются экономическая сущность дебиторской задол-
женности, основные методы ее оценки и существующие модели управ-
ления. На основе обобщения теоретических подходов и практического 
опыта российских предприятий предлагается комплексная модель управ-
ления дебиторской задолженностью, включающая диагностический, пре-
вентивный и корректирующий этапы. Разработан авторский индикатор – 
коэффициент риска дебиторской задолженности, позволяющий интегри-
рованно оценивать угрозы финансовой устойчивости предприятия.

Abstract
This article examines modern approaches to managing accounts receivable as 
a key element of an enterprise’s financial policy. It analyzes the economic es-
sence of accounts receivable, the main methods for assessing them, and exist-
ing management models. Based on a summary of theoretical approaches and 
the practical experience of Russian enterprises, a comprehensive accounts 
receivable management model is proposed, including diagnostic, preventive, 
and corrective stages. A proprietary indicator, the accounts receivable risk 
ratio (ARRR), has been developed to enable an integrated assessment of threats 
to an enterprise’s financial stability.
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1. ВВЕДЕНИЕ

В современных рыночных условиях дебиторская 
задолженность становится неотъемлемой частью хо-
зяйственной практики. Она возникает объективно 
из-за разрыва во времени между отгрузкой продук-
ции и поступлением оплаты. Причины этого раз-
личны: необходимость поддерживать сбыт через 
отсрочки платежа, отраслевые традиции договорной 
работы, конкурентная борьба за покупателя. Спе-
циалисты оценивают долю дебиторской задолжен-
ности в среднем около 33% от всех активов россий-
ских компаний. За последние годы ее объемы выро-
сли в разы, достигнув уровней, которые создают ре-
альную угрозу финансовой стабильности [4; 5, c. 40].

Если долги не взыскиваются вовремя или их на-
копление становится чрезмерным, предприятие 
сталкивается с нехваткой оборотных средств. Это 
вынуждает брать дорогие кредиты, а в худшем случае 
может привести к банкротству [9, c. 274]. Важно по-
нимать двойственную природу этого актива: с одной 
стороны, это источник будущей прибыли, с другой — 
существенный риск. Слишком жесткая финансовая 
политика способна отпугнуть клиентов и лишить 
компанию конкурентных преимуществ. Излишняя 

либеральность, напротив, расшатывает финансовое 
положение. Отсюда вытекает необходимость научно 
обоснованного регулирования дебиторской задол-
женности, опирающегося на глубокий анализ и си-
стемное применение управленческих инструментов.

2. МЕТОДЫ ИССЛЕДОВАНИЯ

Эмпирической базой для исследования стали дан-
ные официальной статистики, аналитические мате-
риалы, посвящённые управлению дебиторской за-
долженностью. Работа проведена на основании 
сбора и обобщения (метод синтеза), систематизации 
(системный метод) и сравнительного анализа мате-
риалов, полученных из научных и информационных 
источников, в том числе аналитических обзоров, 
нормативных правовых актов, а также результатов 
анализа практики хозяйствующих субъектов. Также 
при проведении исследования использовались тра-
диционные аналитические методы (горизонтальный 
и вертикальный анализ, коэффициентный анализ, 
ABC-анализ), элементы экономико-математического 
моделирования и методы классификации. Это по-
зволило разработать комплексную трёхэтапную мо-
дель управления дебиторской задолженностью и 
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предложить авторский интегральный показатель 
(КРДЗ) для оценки финансовых рисков.

3. РЕЗУЛЬТАТЫ

По своей сути дебиторская задолженность — это 
средства, которые контрагенты должны предприятию 
за уже отгруженные товары, работы или услуги, но 
еще не оплатили [5, c. 42]. С точки зрения же бух-
галтерского учета она представляет собой имуще-
ственные права поскольку статья 128 ГК РФ относит 
право требования долга к имущественным правам, 
а саму задолженность — к части имущества органи-
зации. Ее экономический смысл заключается в том, 
что средства временно изъяты из оборота, что тре-
бует особого внимания к управлению этим активом 
[93, c. 273]. Важным является, прежде всего, опре-
делить методы управления. А для этого, в свою оче-
редь необходимо произвести классификацию видов 
дебиторской задолженности (рис. 1). 

Таким образом, для управления наиболее целе-
сообразно классифицировать дебиторскую задол-
женность: 1) по срокам погашения: выделяют крат-
косрочную (до года) и долгосрочную (свыше года); 
2) по факту оплаты: нормальную (срок еще не истек) 
и просроченную, которая делится на сомнительную 
и безнадежную; 3) по видам обязательств: долги по-
купателей, выданные авансы, задолженность дочер-
них структур, векселя к получению и прочее. Каж-
дый вид имеет свои особенности и требует индиви-
дуальных подходов в управлении.

Результативность любой деятельности зависит от 
качества проектирования систем управления [11,  
c. 39]. Одной из таких систем будет и система управ-
ления дебиторской задолженностью. В рамках об-
щепринятых подходов финансового менеджмента 
применятся широкий спектр методов управления 

дебиторской задолженностью. Как правило они 
включают в себя комплексное использования эко-
номических, правовых, организационно-управлен-
ческих и обеспечительных мероприятий [2, c. 3].

Применение экономическим методов состоит в 
анализе, мониторинге расчетов, оценке суммы дол-
гов, их классификации. Конечной целью является 
отслеживание финансовой устойчивости контр-
агентов. Они дают количественную оценку проб-
лемы и базу для обоснованных решений. Юридиче-
ские подразделения (в рамках правовых методик) 
отвечают за юридическую чистоту договоров и со-
блюдение законодательства, создавая основу для 
дальнейшего взыскания. Организационно-управлен-
ческие методы состоят в контроле за исполнением 
условий сделок, распределении зон ответственности 
среди сотрудников и координации их усилия. Обес-
печительные меры нацелены на противодействие 
недобросовестным партнерам и предотвращение 
мошенничества.

Важным является на всех этапах обеспечить именно 
экономическую составляющую управления дебитор-
ской задолженностью. Разнообразие экономических 
подходов на данный момент достаточно широко. От 
традиционных аналитических (коэффициентный ана-
лиз, ABC-анализ дебиторов, реестры старения долгов) 
до современных экономико-математические моделей 
(модели кредитного ценообразования, скоринговые 
системы оценки партнеров и прочие) [4]. Традицион-
ные методы просты и наглядны, но не всегда учиты-
вают сложные взаимосвязи финансовой модели пред-
приятия. Современные модели требуют более квали-
фицированного персонала и софта, но дают более 
точные и обоснованные решения.

В качестве важнейших задач анализа дебиторской 
задолженности можно назвать: 1) разделение деби-

Рис. 1. Классификация дебиторской задолженности1 

1	 Составлен авторами.
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торской задолженности на оправданную и неоправ-
данную; 2) контроль динамики изменения в разрезе 
каждой из групп; 3) оценка реальности получения 
сумм и давность их образования [8, c. 821]. Систе-
матический анализ позволяет не только оценить 
текущее состояние, но и спрогнозировать денежные 
потоки, выявить проблемных клиентов на ранней 
стадии и вовремя принять меры.

Наиболее часто применимая методика анализа 
обычно включает следующие элементы:
1)	 горизонтальный и вертикальный анализ финан-

совой отчетности контрагентов;
2)	 анализ оборачиваемости основных групп баланса;
3)	 составление реестра старения задолженности;
4)	 ABC-анализ;
5)	 оценка финансового эффекта управлением порт-

феля дебиторской задолженности;
6)	 определение методов и разработка модели управ-

ления дебиторской задолженностью.
Горизонтальный и вертикальный анализ позво-

ляет количественно сравнить показатели задолжен-
ности за разные периоды и оценить ее структуру.  
В основе лежит расчет таких показателей как абсо-
лютный прирост, коэффициент погашения и отно-
сительный прирост с учетом динамики выручки. 
Горизонтальный анализ применяют для определения 
тенденций и трендов, а задача вертикального анализа 
состоит в выделении доли каждого вида задолжен-
ности.

Оценка оборачиваемости состоит в определении 
среднего срока движения того или иного актива.  
В случае с дебиторской задолженностью наиболее 
часто используются коэффициент оборачиваемости 
(выручка/средняя дебиторская задолженность) и 
средний срок погашения. Они дают возможность 
наиболее точно оценить эффективность финансовой 
политики в области дебиторской задолженности по-
литики, основной задачей которой является увели-
чение оборачиваемости задолженности, поскольку 
это говорит об эффективности применения текущих 
методов. В случае замедления оборачиваемости мо-
жет возникнуть необходимость проведения деталь-
ного факторного анализа как позитивных, так и 
негативных факторов. 

Важнейшим этапом в процессе управления деби-
торской задолженностью является качественное со-
ставления реестра старения. В рамках этого доку-
мента задолженность группируется по интервалам: 
до 30 дней, 31–60, 61–90, 91–120, свыше 121 дня. 
Основной задачей такой группировки является вы-
явление проблемной задолженности на ранних эта-
пах для включения соответствующих инструментов 
управления. 

Метод ABC-анализа, применяемый во многих об-
ластях, основан на разделении контрагентов по сте-
пени их влияния на общую сумму долга. Результатом 
анализа является разделение на условные группы А 
(занимают суммарно около 80% долга). Эта группа 
составляет основу портфеля и требует наибольшего 
внимания и, зачастую, индивидуального подхода. 
Группа В (в общем объеме составляет 10–15%). Эта 
группа также важно и требует регулярного, но менее 
интенсивного контроля. Группа С (до 5% портфеля 
дебиторской задолженности) в силу незначительного 
размера может контролироваться по упрощенной 
схеме [7, c. 89; 13, c. 315]. Такая сегрегация портфеля 
задолженности позволяет сфокусировать ресурсы на 
ключевых должниках и определить правильные ме-
тоды управления по каждой группе.

В основе существования у предприятия дебитор-
ской задолженности лежит экономический аспект 
связанный с необходимостью отвлекать ресурсы на 
финансирования данной статьи баланса. Стоимость 
этих ресурсов составляет финансовый эффект нали-
чия у предприятия дебиторской задолженности. 
Оценку реальной стоимости дебиторской задолжен-
ности необходимо проводить с учетом инфляции 
(обесценения денег) и стоимости кредитных ре-
сурсов. Для расчета наращенной суммы долга можно 
применить формулу (1): 

	 НДБЗ = ПС × (1 + СР × СП)	  (1),

где ПС — первоначальная сумма;
 СР — годовая ставка рефинансирования;
 СП — доля срока задержки в году [5, c. 43].
Такой расчет показывает реальные потери от за-

держки оплаты и помогает в принятии решений о 
предоставлении отсрочек или выборе способа взы-
скания.

Выбор модели управления дебиторской задол-
женностью должен быть адекватен другим элемен-
там. Однако основой его является реальный финан-
совый эффект для предприятия. Современная прак-
тика выработала несколько эффективных моделей 
управления дебиторской задолженностью. Приме-
нение их возможно как отдельно, так и в комплексе. 
К ним можно отнести следующие:
•	 моделирование кредитной политики. В рамках 

этого подхода разрабатывается свод принципов 
взаимодействия с покупателями: условия товар-
ных кредитов, рассрочек, отсрочек, скидок и на-
ценок. Кредитная политика — часть стратегии 
компании, влияющая не только на риски, но и 
на объем продаж, конкурентоспособность, ры-
ночные позиции. Хорошая кредитная политика 
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включает: анализ текущей задолженности, стан-
дарты определения кредитного рейтинга клиен-
тов, методы оптимизации и рефинансирования 
долгов, контроль исполнения самих правил. Кри-
тически важна дифференциация условий для 
клиентов с разной кредитоспособностью. Для 
оценки можно брать количественные показатели 
(финансовая устойчивость, сроки прошлых прос-
рочек, объем закупок) и качественные (стратеги-
ческая важность, дисциплина, история сотруд-
ничества) [7, c. 210]. По итогам оценки клиенту 
присваивается категория риска, для которой 
определены свои условия: максимальная отсрочка 
и сумма кредита, необходимость предоплаты, 
размер скидок или наценок;

•	 модель кредитного ценообразования. Дебитор-
ская задолженность рассматривается, в данном 
случае как выданный торговый кредит. Модель 
позволяет оптимизировать условия оплаты для 
каждого должника [2, c. 5]. Она опирается на 
теорию финансового менеджмента и исполь-
зует математическую оптимизацию. Смысл в 
том, чтобы подобрать такие условия (цена кре-
дита, сроки, скидки), которые при заданных 
ограничениях максимизируют среднюю вы-
ручку. Математически это задача частично-це-
лочисленного программирования, где для каж-
дого дебитора ищется оптимальный режим 
оплаты и цена кредита. Плюсом модели явля-
ется учет индивидуальных особенностей кли-
ента и поиск баланса между риском и доход-
ностью;

•	 модель трансформации рисков. Основными ин-
струментами в данном случае являются факто-
ринг и рефинансирование. Это механизм быст-
рого превращения дебиторской задолженности в 
живые деньги. Факторинг позволяет компании 
сразу получить оплату за отгруженный товар, 
уступив право требования банку или факторин-
говой компании [12, c. 90]. Это не только уско-
рение расчетов, но и способ снизить риски не-
платежа. При факторинге с регрессом риск ча-
стично остается на поставщике, без регресса — 
полностью переходит к фактору. Выбор схемы 
зависит от стоимости услуг фактора и готовности 
компании брать риск на себя. Кроме факторинга, 
есть и другие инструменты рефинансирования 
долга: учет векселей, форфейтинг, секьюритиза-
ция долгов, электронные площадки по продаже 
долгов. У каждого из таких способов своя специ-
фика и область применения. Например, секью-
ритизация дает возможность привлечь крупное 
финансирование под пулы однородной задолжен-

ности, но требует сложной юридической прора-
ботки;

•	 модели автоматизации системы контроля. Они 
основаны на отслеживании в реальном времени 
изменения внешних факторов по контрагентам. 
Такие системы (например, «1СПАРК Риски»). 
реагируют на негативные сигналы, ведут стоп-
листы и блокируют операции с ненадежными 
партнерами [8, c. 209], встраиваются в учетные 
программы и непрерывно отслеживают контр-
агентов по множеству параметров: регистрацион-
ные данные, суды, исполнительные производ-
ства, финансы, публикации в СМИ. Важной за-
дачей в этом случае является настройка правил 
автоматической реакции при наступлении опре-
деленных событий. Например, в случае начала 
процедуры банкротства контрагента система сама 
может заблокировать отгрузку или оповестить 
менеджера. В этом случае используется цветовая 
индикация рисков (красный — критично, жел-
тый — ограниченно, фиолетовый — есть долг) и 
гибкое разграничение прав доступа для разных 
отделов.
Как видно, каждая из рассмотренных моделей 

фокусируется на какой-то одной стороне финансо-
вой деятельности: стратегии, оптимизации условий, 
рефинансировании или оперативном контроле. По 
отдельности они эффективны в своей области, но 
по-настоящему мощный результат дает их ком-
плексное применение. Это требует рассматривать 
вопрос системно, учитывая связи и взаимное 
влияние разных факторов и инструментов.

Поэтому, опираясь на анализ теории и практики 
российских предприятий, можно предложить ком-
плексную модель управления дебиторской задолжен-
ностью. Она состоит из трех взаимосвязанных эта-
пов: диагностика, реализация превентивных мер и 
корректировка.

Диагностический этап обеспечивает постоянный 
мониторинг ситуации. Он включает в себя:
•	 регулярный анализ структуры и динамики долгов 

для выявления трендов и негативных изменений;
•	 ведение реестров старения с разбивкой по срокам 

для оценки качества задолженности и раннего 
выявления проблем;

•	 ABC-анализ контрагентов для расстановки приори-
тетов в работе и оптимизации затрат на управление;

•	 расчет показателей оборачиваемости для оценки 
эффективности использования средств, вложен-
ных в долги;

•	 оценку соотношения дебиторской и кредитор-
ской задолженности для понимания сбалансиро-
ванности денежных потоков [1, c. 131].
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Диагностика должна проводиться регулярно 
(ежемесячно, ежеквартально) как с подготовкой от-
четов для руководства, так и на уровне текущего 
мониторинга. Важно, чтобы результаты были до-
ступны в реальном времени для быстрой реакции на 
изменения.

Любой «кризис является дезадаптацией органи-
зации по отношению к внешней среде» [10, c. 49], 
особенно возникновение просроченной задолжен-
ности. «Традиционные подходы и методики к выбору 
и оценке» контрагентов с целью снизить риски не-
своевременной оплаты «часто оказываются недоста-
точно гибкими при работе с факторами, выражен-
ными в нечеткой форме» [3, c. 82]. Превентивный 
этап нацелен на предотвращение возникновения 
просроченной задолженности. Для этого внедряются 
такие элементы как:
•	 скоринг потенциальных партнеров по количе-

ственным и качественным критериям до заклю-
чения договора;

•	 дифференциация условий сделок (предоплата, 
отсрочка, скидки) в зависимости от класса на-
дежности клиента, создающая стимулы для свое-
временной оплаты и ограничивающая риски;

•	 автоматический мониторинг изменений в статусе 
контрагентов (регистрация крупных сделок, суды, 
исполнительные производства) для выявления 
проблем на ранней стадии;

•	 организация системы стоп-листов и блокировки 
отгрузок при наступлении критических событий 
[6, c. 156].
Этот этап самый важный с точки зрения предот-

вращения потерь. Предупредить ухудшение структуры 
портфеля дебиторской задолженности всегда дешевле, 
чем организации дальнейшего взыскания долга. По-
этому компаниям стоит активно развивать системы 
раннего предупреждения и профилактики рисков.

Корректирующий этап включает в себя проце-
дуры, которые осуществляются в том случае, когда 
проблемная задолженность уже возникла. К ним 
относятся:
•	 раннее оповещение о приближении срока пла-

тежа, чтобы напомнить клиенту и избежать слу-
чайной просрочки;

•	 претензионная работа: письма, звонки, встречи 
и иные методы досудебного урегулирования;

•	 реструктуризация долга (рассрочка, отсрочка, 
взаимозачет) при временных трудностях клиента;

•	 продажа долга (факторинг, цессия) для быстрого 
получения денег, даже с учетом возможного дис-
контирования суммы долга;

•	 судебное взыскание при исчерпании иных спо-
собов.

На этом этапе важна четкая регламентация (сроки 
и ответственные по каждому действию должны быть 
четко определены). Процедуры взыскания должны 
применяться последовательно и без исключений, 
чтобы не создавать прецедентов, стимулирующих 
других клиентов к задержкам.

Ключевым элементом предлагаемой комплексной 
модели выступает разработанный авторами коэффи-
циент риска дебиторской задолженности (КРДЗ). 
Преимуществом его является интегральная оценка 
угроз для финансовой устойчивости. Это дает, по 
сути, возможность объединить в едином индикаторе 
сразу несколько этапов управления дебиторской за-
долженностью. Формула его выглядит следующим 
образом (2):

  КРДЗ = (ДЗп × Кп × Тп)/(ДЗобщ × Коб) × 100% 	(2),

где ДЗп — просроченная дебиторская задолженность;
 Кп — средний коэффициент просрочки (отноше-

ние фактического срока просроченной задолженности 
к нормативному (плановому) сроку погашения);

 Тп — темп роста просроченной задолженности 
за период;

 ДЗобщ — общая дебиторская задолженность;
 Коб — коэффициент оборачиваемости дебитор-

ской задолженности.
Показатель учитывает сразу множество параме-

тров качества, динамики и структуры дебиторской 
задолженности и поэтому позволяет:
1)	 учесть не только объем, но и качество просрочки 

(ее глубину и динамику). Очевидно, что долг с 
просрочкой в 10 дней и в 100 дней — это риски 
разного уровня даже при одинаковой сумме;

2)	 увязать риск невозврата с эффективностью ис-
пользования оборотного капитала (через коэф-
фициент оборачиваемости). Чем выше оборачи-
ваемость, тем быстрее возвращаются средства и 
тем менее опасна даже относительно крупная 
просрочка;

3)	 получить интегральный показатель для сравнения 
в динамике или с нормативом. Это позволяет от-
слеживать изменение уровня риска и вовремя 
реагировать на негативные тренды.
Интерпретировать значения КРДЗ предлагается 

по шкале, представленной в табл. 1.
Необходимо отметить, что показатель КРДЗ наи-

более эффективно рассматривать в системе с тради-
ционными методами управления задолженностью, 
а также применения современных методов цифро-
визации. Например, данные исследований свиде-
тельствуют, что автоматизация контроля контр-
агентов способна снизить дебиторскую задолжен-
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ность на 20–25%, [8, c. 211]. Помимо абсолютного 
размера, это также позволяет сократить средний срок 
оборота дебиторской задолженности и повышает 
собираемость проблемных долгов [6, c. 152].

Таблица 1

 Шкала оценки риска дебиторской задолженности

Значение 
КРДЗ, %

Уровень 
риска Рекомендуемые действия

Менее 5 Низкий Наладить систему мониторинга, фор­
мализовать стандартные процедуры 
управления задолженностью

5–15 Умеренный Усилить контроль, проанализировать 
проблемных контрагентов, пересмо­
треть условия работы с некоторыми 
клиентами

15–25 Повышенный Пересмотреть кредитную политику, 
активизировать претензионную ра­
боту, создать резервы по сомни­
тельным долгам

25–40 Высокий Привлечь коллекторов или факторинг, 
зарезервировать значительные 
суммы, приостановить отгрузки проб-
лемным клиентам

Более 40 Критический Ввести стоп-листы, готовить судебные 
иски, списывать безнадежные долги, 
провести инвентаризацию всей сис­
темы управления

Составлено авторами.

4. ОБСУЖДЕНИЕ И ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Управление дебиторской задолженностью пред-
ставляет собой сложный и многогранный процесс, 
требующий системного подхода при определении 
возможности применения набора различных инстру-
ментов. При этом получение универсального реше-
ния для всех экономических субъектов крайне за-
труднительно. Построение системы управления 
должно учитывать множество факторов (специфика 
конкретной отрасли, масштабов деятельности, осо-
бенности клиентской базы).

Таким образом, показатель КРДЗ, дополняющий 
комплексную (трехэтапную) модель управления, мо-
жет помочь предприятиям не только вовремя выяв-
лять угрозы, но и предотвращать их развитие. В ма-
кроэкономическом разрезе это способствует поддер-
жанию финансовой устойчивости и эффективному 
использованию оборотного капитала. 

Дальнейшие исследования в этой области могут 
быть направлены на разработку отраслевых норма-
тивов для КРДЗ. Это позволит предприятиям при-
менять сравнительный анализ средних показателей 
по отрасли и экономике в целом, а значит, точнее 
оценивать свое текущее положение. 
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