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Review Итоги Петербургского международного юридического форума

— перспектива —

В вопросе определения 
формы проекта эксперты 

не были единодушны: Полина Лебе-
дева посчитала, что обычая делового 
оборота будет недостаточно: «Мне ка-
жется, этот документ должен носить 
юридически обязывающий характер 
и быть поддержанным либо на зако-
нодательном, либо на регуляторном 
уровне. Возможно, хорошим реше-
нием было бы издание подобного до-
кумента саморегулирующей органи-
зацией». А Денис Новак призвал кол-
лег еще раз подумать над определе-
нием формы, напомнив, что ГК РФ 
ставит обычай ниже закона и дого-
вора: «И, какое бы решение ни было 
принято, важно, чтобы оно было одо-
брено высшим органом управления 
адвокатского сообщества. Разноголо-
сицы быть не должно».

В свою очередь, Руслан Ибраги-
мов увидел национальную уникаль-
ность в саморегулировании рабо-
ты рынка через обычаи и подчерк-
нул, что новоявленные стандарты 
для признания их обычаями необя-
зательно применять долгое время: 
«Важнейшую роль играют не сроки, 
а широта распространения». Что ка-
сается „дорожной карты“, то после 
того, как рабочие группы финали-
зируют работу, ОКЮР планирует вы-
нести проект документа на широкое 
обсуждение. Если же в течение пары 
лет на обычаи будут ссылаться суды, 
последующую фиксацию свода воз-
можно провести в Торгово-промыш-
ленной палате РФ, которая по свое-
му статусу имеет право регистриро-
вать подобные документы, рассуди-
ли эксперты.

После сессии „Ъ“ попросил веду-
щих юристов рассказать о насущных 
вопросах и дальнейших планах по 
саморегулированию рынка.

«За последние годы на россий-
ском рынке юридических услуг 
накопился ряд проблем и взаим-
ных вопросов между юридически-
ми консультантами и их заказчика-
ми,— рассказывает Руслан Ибраги-
мов, член правления—вице-прези-
дент по корпоративным и правовым 
вопросам ПАО МТС.— Это имеет от-
ношение в том числе к ИКТ-отра-
сли, которая настолько сложна, что 
мы замечаем у консультантов неко-
торый дефицит понимания и недо-
статочную погруженность в специ-
фику бизнеса клиента. Косвенно это 
отражается на темпах создания но-
вых цифровых продуктов и в целом 
на цифровой трансформации отече-
ственного бизнеса. Налицо, в отли-
чие от инхаус-юристов, определен-
ная пассивность консалтинга в рабо-
те по созданию новой нормативной 
базы в рамках национального про-
екта „Цифровой экономики“ и не-
готовность учитывать потребности 
клиента в осуществлении цифрови-
зации бизнеса.

Другие зоны внимания: соблюде-
ние конфиденциальности, отчетно-
сти о проведенных работах, культу-
ры биллинга. Среди прочего есть так-
же вопросы к услугам Due Diligence, 
услугам в области банкротных про-
цедур. Приобретают особую акту-
альность так называемые западные 
санкции — что способны предло-
жить юрфирмы в случае попадания 
их клиентов в санкционные списки?

Рынок юридических услуг в Рос-
сии вступил в пору зрелости. Для то-
го чтобы в дальнейшем избежать не-
допонимания и стагнации, нужная 
его тонкая донастройка. А это объек-
тивно подталкивает нас к созданию 
более открытой и доверительной 
среды, единых и прозрачных правил 
игры. В прошлом году на площадке 
ОКЮР мы начали обсуждать с веду-
щими российскими и зарубежными 
юрфирмами ключевой вопрос — вы-
работку определенных стандартов 
сервиса, основанных на лучших пра-
ктиках делового оборота, которые 
могут быть оформлены в дальней-
шем в виде совместной декларации 
или методических рекомендаций.

Впереди еще много работы по 
обобщению целого набора лучших 
практик и сложившихся обычаев 
делового оборота. У нас нет полно-
го взаимопонимания по всем вопро-
сам. Но у нас есть план, по которому 
мы движемся. Впервые на принци-
пах саморегулирования мы пытаем-
ся упорядочить наше взаимодейст-
вие, решить проблемы и выработать 
общие стандарты для выстраивания 
доверительных и взаимовыгодных 
отношений между заказчиками-ин-
хаусами и консультантами в сфере 
гражданского, корпоративного и от-
раслевого законодательства».

Сохранить доверие можно, откры-
то говоря о рисках и непонимании, 
часто серьезно осложняющих отно-
шения между участниками рынка.

В отношении клиентов, с кото-
рыми консультант работает про-
должительное время, управляю-
щий партнер Baker Mckenzie в СНГ 
Сергей Войтишкин называет следу-
ющие риски:

санкции (когда под запрет под-
падают определенные проекты 
или операции и консультант ли-
бо не может работать с клиентом в 
полном объеме, либо должен поки-
нуть проект);

конфликт интересов (консуль-
тант не может оказывать услуги 
клиенту, потому что на другой сто-
роне тоже клиент, особенно если 
они конкурентны);

проблемы с комплаенсом, соблю-
дением требований закона (бизнес 
ведется с применением странных 
схем, выявляются серьезные нару-

шения, в которые вовлечены рядо-
вые сотрудники или руководство);

финансовые проблемы (разно-
гласия по стоимости услуг, неопла-
та счетов, задержки с выставлением 
счетов, клиент не понимает, из чего 
складывается стоимость услуг, либо 
считает, что услуга не содержит до-
бавленной стоимости);

непрофессионализм (как со сто-
роны консультанта, так и со сторо-
ны клиента), например проблемы с 
управлением проектом, когда ставят-
ся нереальные сроки, неправильно 
ставится задача, нет единого центра 
принятия решений, консультант не 
понимает бизнес клиента, не соблю-
дает сроки, делает работу не в том 
объеме, который ожидает клиент, ра-
ботает по остаточному принципу.

«Если же говорить о новых кли-
ентах или работе с новой командой, 
то на первый план выходит непони-
мание (клиент и консультант не мо-
гут наладить диалог в силу каких-то 
личностных причин, нехватки вре-
мени, профессиональной самонаде-
янности, культурных различий, не 
предоставляют друг другу необходи-
мой информации, по-разному подхо-
дят к оценке рисков).

Большинства рисков можно из-
бежать, если между клиентом и кон-
сультантом построены доверитель-
ные отношения, команды сработа-
лись друг с другом, понимают и раз-
деляют общие ценности, понимают 
бизнес друг друга. Также надо вовре-
мя и честно сообщать о проблемах, 
вести диалог для их решения или 
смягчения последствий»,— резюми-
рует эксперт.

Баланс интересов сторон при 
оплате зависит от того, как распре-
деляются риски между клиентом и 
консультантом, и, по мнению экс-
пертов, легализация «гонорара успе-
ха» сыграет в поиске паритета нема-
лую роль.

Консультанты хотели бы для се-
бя большей определенности в во-
просах оплаты их труда, ориентиру-
ясь на почасовые и фиксированные 
бюджеты, делится Андрей Корель-
ский: «Но, учитывая экономические 
реалии, а также желание быть ско-
рее консультантом-бизнес-партне-
ром для клиента, необходимо прояв-
лять большую инвестиционную ак-
тивность и разделение рисков про-
екта, находя баланс интересов сто-
рон с применением премиальных 
форм (гонорара успеха). Радует, что 
законотворческий процесс в этом 

направлении уже идет, так как лега-
лизация „гонорара успеха“ в России 
пойдет на пользу всем участникам 
процесса: консультантам позволит 
быть более уверенными в правовом 
статусе и правовой защите гонорара 
успеха, что будет стимулировать их 
проактивность в применении раз-
личных форм премиального резуль-
тата за достигнутый результат, а кли-
ентам — экономить бюджеты на эта-
пе входа и реализации проекта, а ра-
боту консультантов оплачивать при 
достижении определенного эконо-
мического эффекта по проекту по его 
окончании».

«Проект с непредсказуемым ре-
зультатом — это риск и для заказчи-
ка, и для исполнителя,— утверждает 
Полина Лебедева.— В интересах обе-
их сторон согласовать такую форму 
оплаты, которая бы сделала работу 
над проектом привлекательной для 
исполнителя и разумной с финансо-
вой точки зрения для заказчика — 
только при таком подходе вовлечен-
ность и заинтересованность сторон 
будет максимальной.

Примеров подобных ситуаций 
достаточно — это и потенциальные 
судебные разбирательства (в ситуа-
ции, когда стороны не теряют над-
ежду на внесудебное урегулирова-
ние), и сделки M&A, в которых ре-
шение о совершение сделки будет 
приниматься лишь по результатам 
due diligence и многие другие. Мне 
представляется, что порядок оплаты 
услуг внешних консультантов в та-
ких сделках — давно изобретенный 
велосипед. Как правило, речь идет об 
оплате fix, то есть о заранее согласо-
ванной фиксированной сумме. В ин-
тересах заказчика при этом проду-
мать и согласовать с исполнителем 
разумную разбивку оплаты на этапы.

Как правило, заказчику важно мо-
тивировать консультанта на резуль-
тат, на предельную вовлеченность и 
активность. Это особенно важно в су-
дебных разбирательствах, если про-
гноз неочевиден или далек от поло-
жительного. В таких случаях структу-
ра оплаты fix + success fee наиболее 
оптимальна. «Мои рекомендации 
для заказчика в подобных кейсах: 
во-первых, проводить собственную 
оценку каждого случая и при согла-
совании условий с консультантами 
учитывать собственную оценку (ко-
торая может не совпадать с оценкой 
консультанта). Во-вторых, четко ого-
варивать с консультантом критерии 
успеха, а при множественности ва-
риантов — соответствующую вари-
ативность размера оплаты (к приме-
ру, иск удовлетворен полностью / иск 
удовлетворен частично / стороны за-
ключили мировое соглашение, и так 
далее)»,— говорит госпожа Лебедева.

Относительно оптимальных ме-
тодов распределения ответственно-
сти между внутренними юристами 
и консультантами мнения экспертов 
разошлись: одни считают, что за ре-
зультат в равной мере отвечают обе 
стороны, другие полагают, что ба-
ланс зависит от содержания проекта.

«Да, встречается точка зрения, что 
внутренний юрист отвечает за ре-
зультат (обеспечивает решение зада-
чи), а консультант, как Ходжа Насред-
дин, дает советы (не всегда практич-
ные), ему якобы все равно, решит 
клиент свой вопрос или нет — он 
все равно получит оплату,— расска-

зывает Сергей Войтишкин.— На са-
мом деле консультант крайне заин-
тересован, чтобы внутренний юрист 
привлек его на следующий проект. 
Те консультанты, кто не способствует 
решению задачи клиента, не успеш-
ны на чрезвычайно конкурентном 
юридическом рынке. Клиенты пре-
красно знают, кто есть кто среди кон-
сультантов, и идут только к тем, кто 
действительно эффективен.

За выполнение поставленной за-
дачи отвечают обе стороны. Внутрен-
ний юрист рискует потерять работу 
(быть уволенным), консультант так-
же рискует потерять клиента (поте-
рять работу). Я думаю, что положе-
ние обоих с точки зрения ответст-
венности мало чем отличается: оба 
рискуют репутацией и несут финан-
совую ответственность».

Иная точка зрения у Андрея Ко-
рельского: «Все зависит от проекта 
и необходимой компетенции со сто-
роны внешних консультантов. Вну-
тренние юристы, как правило, обес-
печивают в проекте соответствую-
щую инфраструктуру и внутренние 
коммуникации с собственным ме-
неджментом и акционерами, в том 
числе с целью экономии бюджета на 
консультантов, а внешние консуль-
танты отвечают за содержательную 
часть, свою добавленную стоимость 

и целесообразность своего участия. 
Безусловно, встречаются и формы 
сотрудничества, когда консультан-
ты берут реализацию проекта „под 
ключ“ — когда у клиента либо пол-
ностью отсутствуют компетенция и 
инфраструктура под задачу, либо ог-
раничено число внутренних юри-
стов, которые могут быть задейст-
вованы в проекте, либо же внутрен-
ние юристы полностью отсутствуют, 
а всю юридическую функцию берет 
на себя внешний консультант».

На тему общепринятых критери-
ев оценки качества услуг, оказанных 
консультантами, емко высказалась 
президент Ассоциации НП ОКЮР 
Александра Нестеренко: «Главный 
критерий — цена-качество, базовая 
формула успешного сотрудничества, 
когда клиент доволен результатом, а 
консультант доволен своим вознаг-
раждением. При этом долгосроч-
ность такого сотрудничества обеспе-
чивается уровнем коммуникаций и 
эмоциями, которые стороны испы-
тали при реализации первого и по-
следующих совместных проектов. 
Чем он положительнее, тем уровень 
взаимной симпатии и лояльности 
выше, обеспечивая эффективное со-
трудничество клиента и консультан-
та на долгие годы».

Юлия Карапетян

Пикник на обычае
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— банкротство —

Перспективы 
эффективного 
банкротства в российской 
правовой системе
По мнению Сергея Ковалева, управ-
ляющего партнера коллегии адвока-
тов «Ковалев, Тугуши и партнеры», 
эти перспективы во многом связа-
ны с подходом законодателя, кото-
рый сегодня можно назвать прокре-
диторским. При существующей мо-
дели банкротства кредиторы имеют 
эффективные механизмы для воз-
врата долгов: оспаривание сделок 
должника, поиск, сбор и продажа 
его имущества, а также привлечение 
к субсидиарной ответственности 
контролирующих должника лиц. 
Однако полностью избежать бан-
кротств или добиться возврата зна-
чительной части долгов такой под-
ход не позволяет. «Объективно повы-
сить показатели возможно, изменив 
подход: надо думать о предотвраще-
нии банкротств и моделях спасения 

должников или их имущественных 
комплексов в качестве источников 
погашения долгов»,— считает госпо-
дин Ковалев. Наличие инструментов 
само по себе еще не позволяет вер-
нуть долг при фактическом отсутст-
вии источника для такого возврата.

Субсидиарная 
ответственность — 
границы и практика 
привлечения
В настоящее время правовое регу-
лирование данной сферы являет-
ся максимально жестким, а практи-
ка привлечения к субсидиарной от-
ветственности лиц идет по пути еще 
большего ужесточения подходов, 
рассказывает Сергей Ковалев. С дру-
гой стороны, кажущийся обосно-
ванным и справедливым, этот под-
ход не лишен недостатков: неоправ-
данно расширенный перечень лиц, 
способных влиять на деятельность 
должника, позволяет привлекать к 
ответственности отнюдь не тех, кто 
действительно как-то его контроли-

ровал, а сами эти попытки не всегда 
сопровождаются доказыванием фак-
та деяния привлекаемого лица, и не-
благоприятных последствий не при-
ходится долго ждать.

С тем, что говорить о становле-
нии института субсидиарной ответ-
ственности пока преждевременно, 
соглашается и старший юрискон-
сульт ФБК Legal Анастасия Суворова. 
Поскольку конкурсной массы боль-
шинства банкротящихся компаний 
не хватает для удовлетворения тре-
бований кредиторов (по статистике 
ЕФРСБ за 2018 год, у 37% должников 
вообще нет никакого имущества и 
удовлетворяется только 5,2% требо-
ваний), последние ищут дополни-
тельные источники привлечения 
в массу денежных средств, что и ве-
дет к увеличению спроса на оспари-
вание сделок должника и привлече-
нию к субсидиарной ответственно-
сти контролирующих лиц.

Заявители, включающие в свои 
заявления по максимуму ответчи-
ков, отмечает госпожа Суворова, за-

частую не способны доказать нали-
чие статуса контролирующего лица 
у всех ответчиков. Подспорьем для 
них служит правовая позиция Вер-
ховного суда РФ, выраженная в опре-
делении от 15.02.2018 №302-ЭС14-
1472 (4,5,7), согласно которой конеч-
ный бенефициар, не имеющий соот-
ветствующих формальных полномо-
чий, не заинтересован в раскрытии 
своего статуса. А потому при нали-
чии «достаточно серьезных доводов» 
и «существенных косвенных доказа-
тельств» бремя доказывания по во-
просу о наличии статуса контроли-
рующего лица переходит на привле-
каемое лицо.

Как помочь 
добросовестным 
кредиторам?
Среди критериев, которые (поми-
мо фактической и формальной аф-
филированности) следует законода-
тельно закрепить, чтобы облегчить 
положение добросовестных креди-
торов, Сергей Ковалев называет сег-
регацию клиентских активов, нахо-
дящихся у лиц, которые профессио-
нально управляют чужим имущест-
вом или его хранят: «Очевидно, что 
отделение их от собственных акти-
вов такого лица должно способст-
вовать снижению рисков клиентов 
в случае его банкротства. При этом 
понятно, как сегрегировать активы, 

находящиеся на брокерских счетах, 
счетах доверительного управления 
или хранящиеся в депозитарии. Го-
раздо сложнее с деньгами клиентов 
в банках. При существующей моде-
ли банковского бизнеса кредитное 
учреждение пользуется деньгами 
клиентов как собственными, по фак-
ту увеличивая количество денежной 
массы в обращении. Лишить банк 
этой возможности означает забрать 
у него основной механизм зарабаты-
вания денег».

«В существующей ситуации день-
ги клиентов в банке — лишь обяза-
тельства банка перед ними, не всег-
да коррелирующие с остатками на 
корсчетах и не являющиеся реаль-
ным активом. Поэтому в банкротст-
ве у клиентов возникают лишь пра-
ва требования. Сегрегация активов 
в части денег на расчетных счетах 
приведет к изменению принципов 
функционирования банковской си-
стемы»,— подытоживает эксперт.

Привлечение  
к субсидиарной 
ответственности  
вне процедур банкротства
Руководитель практики ФБК Legal 
Елена Бокарева отмечает, что по-
сле завершения конкурсного про-
изводства или прекращения произ-
водства по делу в связи с отсутстви-
ем средств, достаточных для возме-

щения расходов на проведение про-
цедур банкротства, заявление о при-
влечении к субсидиарной ответст-
венности вправе подавать:

кредиторы или работники долж-
ника, чьи требования в рамках де-
ла о банкротстве были включены в 
реестр;

кредиторы должника по теку-
щим обязательствам в том случае, 
если их требования подтверждены 
вступившим в законную силу судеб-
ным актом или иным документом, 
подлежащим принудительному ис-
полнению.

Просить суд о привлечении к суб-
сидиарной ответственности вправе 
и уполномоченный орган после воз-
вращения ему заявления о призна-
нии должника банкротом. Однако 
такое право может быть реализова-
но, только если причиной возврата 
заявления явилось отсутствие сведе-
ний, подтверждающих вероятность 
обнаружения в достаточном объеме 
имущества должника, за счет кото-
рого можно покрыть расходы по де-
лу о банкротстве.

«На практике иски о привлече-
нии к субсидиарной ответственно-
сти вне рамок банкротства — боль-
шая редкость. В большинстве ситу-
аций принимается решение идти в 
суд с иском о взыскании убытков»,— 
говорит госпожа Бокарева.

Юлия Карапетян

«Объективно повысить показатели можно,  
изменив подход»
Участники III Банкротного форума, прошедшего в рамках IX Петербургского 
международного юридического форума, обсудили продолжающую сохра­
нять актуальность тему — институт субсидиарной ответственности. „Ъ“ по­
просил экспертов высказаться об эффективности применения этого инс­
титута, перспективах его становления и вариантах привлечения к ответ­
ственности вне процедур банкротства.

Управляющий партнер «Пепеляев 
Групп» Сергей Пепеляев (слева)  
и президент ФПА РФ Юрий Пилипенко 
считают, что к разработке единых  
правил стоит подходить аккуратно
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