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Ââåäåíèå
Çàðóáåæíûå è ðîññèéñêèå ó÷åíûå âåäóò

èññëåäîâàíèÿ ðàçëè÷íûõ àñïåêòîâ àíàëèçà
áàíêîâñêîé äåÿòåëüíîñòè è óïðàâëåíèÿ áàí-
êîâñêèìè ñòðóêòóðàìè. Ïåðñïåêòèâû ðàçâè-
òèÿ áàíêîâñêîé äåÿòåëüíîñòè â Ðîññèè îñâÿ-
ùåíû â ðàáîòàõ I. Distinguin, I. Hasan,
A. Tarazi, Í.È. Âàëåíöåâîé, Î.È. Ëàâðóøíè-
íà, Ì.À. Ïîìîðèíîé, Å.Ï. Òåðíîâñêîé,
Ò.Ã. Øåøóêîâîé, Ê.Þ. Êîòîâîé, À.À. Ìóñè-
íîé, Å.Á. Øèðèíñêîé è äðóãèõ àâòîðîâ1. Íà-
ïðàâëåíèÿ êîìïëåêñíîãî àíàëèçà äåÿòåëüíî-
ñòè ïðåäïðèÿòèé è áàíêîâ ïðåäñòàâëåíû â ðà-
áîòàõ Í.Ì. Àáäèêååâîé, Ð.È. Àêìàåâîé,
Î.Â. Åôèìîâîé, Ð.Ñ. Êàïëàíà, À.À Ëîáàíî-
âîé, Ï.Ð. Íèâåíà, Ã.Â. Ñàâèöêîé, À.Â. Òþ-
òþííèêà, Ê.È. Ìàøîíñêîé, Ë. Ïàðàìîíîâîé,
Ý. Íèçàìîâîé, Æ.Ì. Êîêóåâîé, Ì.Â. Óãðþìî-
âà, À.Â. ×óãóíîâîé, À.Ä.  Øåðåìåòà,

C.H. Gibson è äðóãèõ ñïåöèàëèñòîâ2. Ïðîáëå-
ìû ðàçðàáîòêè, ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè ðàçâè-
òèÿ è ìîäåëè âåäåíèÿ áèçíåñà â êðåäèòíûõ
îðãàíèçàöèÿõ îòðàæåíû â ñòàòüÿõ Î.Ã. Êîðî-
ëåâà, È.À. Íèêîíîâà, Ð.Í. Øàìãóíîâà,
Ì. Ïîðòåðà è äðóãèõ ó÷åíûõ3. Âîïðîñàì îöåí-
êè ýôôåêòèâíîñòè áàíêîâñêîé äåÿòåëüíîñòè,
ðàçðàáîòêè ðåéòèíãîâûõ îöåíîê, èíäèêàòî-
ðîâ óõóäøåíèÿ è óëó÷øåíèÿ ôèíàíñîâîãî
ñîñòîÿíèÿ áàíêîâ ïîñâÿùåíû òðóäû Ñ.Í. Êî-
ëåñíèêîâà, Í.Ã. Îëüâå, Æ. Ðîÿ, Ì. Âåòòåðà,
Å.À. Òðîôèìîâîé, Å.Á. Íèêèòèíîé, B. Lin,
C-W. Lin, K-H. Shih è äðóãèõ ýêîíîìèñòîâ4.

Ìåòîäû
Îäíèì èç èíñòðóìåíòîâ ñòðàòåãè÷åñêîãî

óïðàâëåíèÿ áàíêîì è îöåíêè áàíêîâñêîé äå-
ÿòåëüíîñòè ÿâëÿåòñÿ êîìïëåêñíûé àíàëèç åãî
ôèíàíñîâî-õîçÿéñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè. Ñè-
ñòåìà ñáàëàíñèðîâàííûõ ïîêàçàòåëåé (ÑÑÏ),
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ðàçðàáîòàííàÿ Ä. Íîðòîíîì è Ð. Êàïëàíîì â
êîíöå XX â., ó÷èòûâàþùàÿ èíòåðåñû ðàçëè÷-
íûõ ïîëüçîâàòåëåé è âëèÿíèå âíóòðåííèõ è
âíåøíèõ ôàêòîðîâ, çàâîåâàëà ëèäèðóþùåå
ïîëîæåíèå ñðåäè ìåòîäîâ êîìïëåêñíîé îöåí-
êè äàííûõ. Îäíàêî êëàññè÷åñêèé âàðèàíò ýòîé
ñèñòåìû íå ïðèíèìàåò âî âíèìàíèå ñïåöè-
ôèêó áàíêîâñêîé äåÿòåëüíîñòè, ÷òî îáóñëîâ-
ëèâàåò íåîáõîäèìîñòü àäàïòàöèè ÑÑÏ ê îñî-
áåííîñòÿì äåÿòåëüíîñòè áàíêîâ: ê ðàáîòå íà
ôèíàíñîâîì ðûíêå è ê íàëè÷èþ ñïåöèàëüíî-
ãî ðåãóëèðîâàíèÿ áàíêîâñêîé äåÿòåëüíîñòè
ñî ñòîðîíû Öåíòðîáàíêà ÐÔ.

Îáñóæäåíèå
Ïîñëåäíèå äåñÿòèëåòèÿ áàíêàì ïðèõîäèò-

ñÿ íå ïðîñòî ðàáîòàòü, à ïîðîé äàæå è âûæè-
âàòü â íåáëàãîïðèÿòíûõ ýêîíîìè÷åñêèõ óñ-
ëîâèÿõ: ýêîíîìè÷åñêèé, èíâåñòèöèîííûé,
áþäæåòíûé, ïëàòåæíûé è ïðî÷èå êðèçèñû
ïîñòîÿííî óñèëèâàþò äðóã äðóãà. Ìåðû,
ïðèíÿòûå ðåãóëÿòîðîì áàíêîâñêîé äåÿòåëüíî-
ñòè - Áàíêîì Ðîññèè, íàïðàâëåííûå íà îáåñ-
ïå÷åíèå íàäåæíîñòè ðîññèéñêîé áàíêîâñêîé
ñèñòåìû (óæåñòî÷åíèå íîðìàòèâîâ áàíêîâñ-
êîé äåÿòåëüíîñòè, óñèëåíèå ôèíàíñîâîãî ìî-
íèòîðèíãà, òðåáîâàíèé ê ïîâûøåíèþ ïðîçðà÷-
íîñòè ôîðìèðîâàíèÿ ïîêàçàòåëåé ôèíàíñî-
âîé îò÷åòíîñòè è äð.), ïðèâåëè ê óæåñòî÷å-
íèþ ïðàâèë èãðû â áàíêîâñêîé ñðåäå è, êàê
ñëåäñòâèå, ê ëèêâèäàöèè íåáîëüøèõ áàíêîâ.
Îñòàâøèìñÿ íà ïëàâó áàíêàì (çà èñêëþ÷åíè-
åì êðóïíåéøèõ áàíêîâ ñ ãîñóäàðñòâåííîé
ïîääåðæêîé) òðåáóåòñÿ íå òîëüêî ðàçðàáîò-
êà ñòðàòåãèè äàëüíåéøåãî âûæèâàíèÿ, íî è
èçûñêàíèå âíóòðåííèõ ðåçåðâîâ, ñïîñîáñòâó-
þùèõ óñòîé÷èâîìó ðàçâèòèþ ôèíàíñîâî-êðå-
äèòíûõ îðãàíèçàöèé äëÿ äîñòèæåíèÿ äîëãî-
ñðî÷íûõ öåëåé.

Ïðàêòèêà âåäåíèÿ áèçíåñà â ëþáîé ñôå-
ðå, â òîì ÷èñëå è â áàíêîâñêîé, ñâèäåòåëü-
ñòâóåò, ÷òî ðåãóëèðîâàíèÿ äåÿòåëüíîñòè ñ
ïîìîùüþ íàáîðà ôèíàíñîâûõ ïîêàçàòåëåé
ÿâíî íåäîñòàòî÷íî. Íåîáõîäèìà ðàçðàáîòêà
ñèñòåìû èíäèêàòîðîâ, îáåñïå÷èâàþùèõ äîë-
ãîñðî÷íîå ñòðàòåãè÷åñêîå ðàçâèòèå áàíêà,
êîòîðàÿ áóäåò ñîäåðæàòü â ñåáå íå òîëüêî
ôèíàíñîâûå ïîêàçàòåëè, íî è íåôèíàíñîâûå
(êîëè÷åñòâåííûå è êà÷åñòâåííûå), âêëþ÷àþ-
ùèå â ñåáÿ àíàëèç ïðåäïî÷òåíèé êëèåíòîâ è
èõ èçìåíåíèå, îáó÷åíèå ïåðñîíàëà.

 Êàê èçâåñòíî, ó áàíêîâ èìååòñÿ áîëü-
øàÿ ñîâîêóïíîñòü êàê âíóòðåííèõ, òàê è âíå-

øíèõ ïîëüçîâàòåëåé, òàêèõ êàê èíâåñòîðû,
àêöèîíåðû, îðãàíû ñòàòèñòèêè, íàëîãîâûå
îðãàíû, äåðæàòåëè âêëàäîâ è äð. Êàæäîìó
ïîëüçîâàòåëþ èíòåðåñíà îïðåäåëåííàÿ èí-
ôîðìàöèÿ (òàáë. 1).

Îïðåäåëåííûé ñåãìåíò èç îáùåãî îáúå-
ìà èíôîðìàöèè äëÿ êàæäîé ãðóïïû ïîêàçà-
òåëåé ïðåäñòàâëÿåò îñîáûé, ñïåöèôè÷åñêèé
èíòåðåñ. Ó ìíîãèõ ïîëüçîâàòåëåé èíòåðåñû
ñîâïàäàþò. Âñåì íóæíà èíôîðìàöèÿ î òåêó-
ùåì ñîñòîÿíèè áàíêà, î åãî ïðîãíîçèðóåìîì
ðàçâèòèè, èíâåñòèöèîííîé ïðèâëåêàòåëüíîñ-
òè è êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè. Íî äåëî â òîì,
÷òî äëÿ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé èíôîðìàöèè â ïóá-
ëèêóåìîé îò÷åòíîñòè ÿâíî íåäîñòàòî÷íî. Ýòà
èíôîðìàöèÿ íîñèò çà÷àñòóþ ðåòðîñïåêòèâ-
íûé, ñóãóáî ôèíàíñîâûé õàðàêòåð, è ïîýòî-
ìó íåîáõîäèìî îáëàäàòü îïðåäåëåííûìè íà-
âûêàìè ÷òåíèÿ îò÷åòíîñòè, âêëþ÷àÿ ôèíàí-
ñîâóþ, ÷òîáû ñäåëàòü âåðíûå âûâîäû. Êîíê-
ðåòèçàöèÿ ïîêàçàòåëåé, ïðîãíîçèðîâàíèå ïåð-
ñïåêòèâ ðàçâèòèÿ, îõâàò ðàçëè÷íûõ ñòîðîí
äåÿòåëüíîñòè áàíêà ñìîãëè áû ñóùåñòâåííî
îáëåã÷èòü óäîâëåòâîðåíèå èíôîðìàöèîííûõ
çàïðîñîâ ïîëüçîâàòåëåé. Âíåøíèå ïîëüçîâà-
òåëè, â ïåðâóþ î÷åðåäü êëèåíòû áàíêà, ñ ïî-
ìîùüþ ñèñòåìû ïîêàçàòåëåé ïîëó÷èëè áû
âîçìîæíîñòü ñïðîãíîçèðîâàòü íàñòóïëåíèå
êðèçèñíûõ ìîìåíòîâ áàíêîâñêîé äåÿòåëüíî-
ñòè, óñòàíîâèòü èíâåñòèöèîííóþ ïðèâëåêà-
òåëüíîñòü è êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòü áàíêà, à
òàêæå åãî ïëàòåæåñïîñîáíîñòü è ëèêâèäíîñòü.
Áîëåå ïîëíàÿ èíôîðìàöèÿ ñïîñîáñòâîâàëà áû
áîëåå òî÷íîìó îïðåäåëåíèþ ðåàëüíîãî ïî-
ëîæåíèÿ äåë ðåéòèíãîâûìè àãåíòñòâàìè.

Â ñèñòåìå óïðàâëåí÷åñêîãî ó÷åòà ðàçðà-
áîòàíû ðàçëè÷íûå ïîäõîäû ê îöåíêå äåÿòåëü-
íîñòè ïðåäïðèÿòèé, ïîëó÷èâøèå ìåæäóíàðîä-
íîå ïðèçíàíèå. Îñíîâîé ñîâåòñêî-ðîññèéñ-
êîãî ïîäõîäà ê îöåíêå äåÿòåëüíîñòè ÿâëÿåò-
ñÿ ðàçðàáîòàííàÿ À.Ä. Øåðåìåòîì è åãî ïîñ-
ëåäîâàòåëÿìè ñèñòåìà êîìïëåêñíîãî ýêîíî-
ìè÷åñêîãî àíàëèçà, âêëþ÷àþùåãî â ñåáÿ ðàç-
ëè÷íûå íàïðàâëåíèÿ, áëîêè è ìåòîäèêè àíà-
ëèçà. Çà ðóáåæîì òàêæå ïðèìåíÿþòñÿ ðàç-
ëè÷íûå ñèñòåìû îöåíêè ïðåäïðèÿòèé, çà÷àñ-
òóþ èìåþùèå àááðåâèàòóðó èñïîëüçóåìûõ
ïîêàçàòåëåé: SWOT, SMART (ñèñòåìà Ê. Êðîñ-
ñà è Ð. Ëèí÷à), CAMEL è äð. Îñîáåííîñòÿìè
áîëüøèíñòâà èñïîëüçóåìûõ ñèñòåì ÿâëÿþòñÿ
ðåòðîñïåêòèâíûé õàðàêòåð ïîêàçàòåëåé è íå-
âîçìîæíîñòü ïðîãíîçèðîâàíèÿ ðàçëè÷íûõ
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âàðèàíòîâ ñîáûòèé. Èìåííî ïîýòîìó âñå áî-
ëåå ïîïóëÿðíîé ñòàíîâèòñÿ ñèñòåìà îöåíêè
äåÿòåëüíîñòè ýêîíîìè÷åñêèõ ñóáúåêòîâ - Ñè-
ñòåìà ñáàëàíñèðîâàííûõ ïîêàçàòåëåé (ÑÑÏ)
èëè Balanced Scorecard (BSC), ðàçðàáîòàííàÿ
Ð. Êàïëàíîì è Ä. Íîðòîíîì áîëåå 20 ëåò íà-
çàä. BSC - ýòî èíñòðóìåíò ýôôåêòèâíîãî ñòðà-
òåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ ïðåäïðèÿòèåì íà îñ-
íîâå èçìåðåíèÿ è îöåíêè ñóùåñòâåííûõ àñ-
ïåêòîâ åãî äåÿòåëüíîñòè ïî íàáîðó îïòèìàëüíî
ïîäîáðàííûõ ôèíàíñîâûõ è íåôèíàíñîâûõ
ïîêàçàòåëåé. BSC ðàññìàòðèâàåòñÿ êàê èíñò-
ðóìåíò ýôôåêòèâíîãî óïðàâëåíèÿ êîìïàíè-
åé. Â îñíîâå ñèñòåìû ëåæèò ðàñ÷åò òðàäèöè-
îííûõ ôèíàíñîâûõ ïàðàìåòðîâ, ïîëó÷åííûõ
ñ ïîìîùüþ ó÷åòíûõ äàííûõ. Îäíàêî òàêèõ
ôèíàíñîâûõ êðèòåðèåâ ÿâíî íå äîñòàòî÷íî
äëÿ óïðàâëåíèÿ äåÿòåëüíîñòüþ êîìïàíèé è
åå îöåíêè â ñòðåìèòåëüíî ìåíÿþùåìñÿ èí-
ôîðìàöèîííîì ïðîñòðàíñòâå. ÑÑÏ äîïîëíÿ-
åò ñèñòåìó ôèíàíñîâûõ ïàðàìåòðîâ óæå ñâåð-
øèâøåãîñÿ ïðîøëîãî ñèñòåìîé îöåíîê èçìå-
íåíèé âíåøíåé ñðåäû, ñòðàòåãè÷åñêèõ ïåðñ-
ïåêòèâ êà÷åñòâåííûìè ïàðàìåòðàìè.

Ïîêàçàòåëè äåÿòåëüíîñòè â ÑÑÏ ãðóïïè-
ðóþòñÿ ïî ÷åòûðåì íàïðàâëåíèÿì: ôèíàíñû,
êëèåíòû, âíóòðåííèå áèçíåñ-ïðîöåññû, îáó-
÷åíèå è êàðüåðíûé ðîñò (äëÿ áàíêà ìîæåò
áûòü äîáàâëåíî åùå îäíî, ïÿòîå, íàïðàâëå-

íèå - áåçîïàñíîñòü è óïðàâëåíèå ðèñêàìè).
Êàæäûé ïîêàçàòåëü, âêëþ÷åííûé â ñèñòåìó,
ÿâëÿåòñÿ çâåíîì â öåïè ïðè÷èííî-ñëåäñòâåí-
íûõ ñâÿçåé, êîòîðàÿ äîâîäèò äî ñâåäåíèÿ âñåõ
ñîòðóäíèêîâ öåëü äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ
è åãî ñòðàòåãèþ (ðèñ. 1).

Òðàäèöèîííàÿ ñèñòåìà ñáàëàíñèðîâàí-
íûõ ïîêàçàòåëåé íå àäàïòèðîâàíà ê ñïåöè-
ôèêå áàíêîâñêîé äåÿòåëüíîñòè, ïîýòîìó íå-
îáõîäèìî ðàçðàáîòàòü òàêóþ ñèñòåìó, êîòî-
ðàÿ áû ó÷èòûâàëà ðèñêè áàíêîâñêîé äåÿòåëü-
íîñòè è îáÿçàòåëüíîñòü âûïîëíåíèÿ òðåáî-
âàíèé îðãàíîâ áàíêîâñêîãî íàäçîðà ñî ñòî-
ðîíû ÖÁ ÐÔ.

Îäíîé èç îñîáåííîñòåé ðàçâèòèÿ ðîññèé-
ñêîé áàíêîâñêîé ñèñòåìû ÿâëÿåòñÿ òî, ÷òî
ñèñòåìû åå ðåãóëèðîâàíèÿ, êîíòðîëÿ è àíà-
ëèçà äåÿòåëüíîñòè ñòðîèëèñü îäíîâðåìåííî.
Óïðàâëÿþùèå ðîññèéñêèõ áàíêîâ íà÷àëè èí-
òåðåñîâàòüñÿ ñèñòåìàìè îöåíî÷íûõ ïîêàçà-
òåëåé â ïåðèîä áóðíîãî ðîñòà áàíêîâñêèõ îïå-
ðàöèé, êîòîðûé ïðèõîäèòñÿ íà ñåðåäèíó
1990-õ ãã. Íà îñíîâå óæå èçâåñòíûõ ñèñòåì
îöåíêè ìåíåäæåðàìè ðàçðàáàòûâàëèñü è âíå-
äðÿëèñü ðàçëè÷íûå ñèñòåìû ïîêàçàòåëåé, èñ-
ïîëüçîâàëñÿ îïûò çàðóáåæíûõ ñòðàí. Â íà-
ñòîÿùåå âðåìÿ áîëüøèíñòâî áàíêîâ äëÿ îöåí-
êè ñâîåé äåÿòåëüíîñòè ïðèìåíÿþò òîëüêî ôè-
íàíñîâûå ïîêàçàòåëè, ÷åãî â óñëîâèÿõ âûñî-

Òàáëèöà 1
Ïîëüçîâàòåëè ó÷åòíî-îò÷åòíîé èíôîðìàöèè áàíêîâ è èõ èíôîðìàöèîííûå èíòåðåñû

Информационные интересы пользователей 

№ 
п/п 

Группа  
пользователей 
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1 Банк России   + +   +  + 
2 Органы статистики + + +   +  +  
3 Акционеры   +     + +  
4 Клиенты   + +  + + + +  
5 Кредиторы    +  + +   
6 Пресса  +  +  +   +  
7 Налоговые органы  +     +   
8 Менеджеры    + +   + + + 
9 Персонал    +   +  + 

10 Общественность     + +  +  
11 Оценщики + + + + +  +   
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êîé êîíêóðåíöèè íå äîñòàòî÷íî. Äëÿ òîãî ÷òî-
áû ýôôåêòèâíî óïðàâëÿòü áàíêîâñêîé äåÿòåëü-
íîñòüþ, íåîáõîäèìî èñïîëüçîâàòü è íåôèíàí-
ñîâûå ïîêàçàòåëè. Ñèñòåìà ôèíàíñîâûõ ïîêà-
çàòåëåé ñïîñîáíà îáåñïå÷èòü áàíêó äîñòèæå-
íèå êðàòêîñðî÷íûõ, íî íå äîëãîñðî÷íûõ ðå-
çóëüòàòîâ. Äëÿ äîëãîñðî÷íîé ïåðñïåêòèâû íå-
îáõîäèìà êîìïëåêñíàÿ îöåíêà èíôîðìàöèè ïî
âñåì ñôåðàì áàíêîâñêîé äåÿòåëüíîñòè5.

Ñèñòåìà ñáàëàíñèðîâàííûõ ïîêàçàòåëåé
ìîæåò âûñòóïèòü èíñòðóìåíòîì ñòðàòåãè÷åñ-
êîãî óïðàâëåíèÿ áàíêîì. Îáðàçíî ãîâîðÿ,
“ÑÑÏ ýòî ñèñòåìà êîîðäèíàò, â êîòîðîé äâè-
æåòñÿ áàíê â õîäå ñâîåé äåÿòåëüíîñòè, îíà
ïîçâîëÿåò ñëåäèòü è êîíòðîëèðîâàòü åãî ïå-
ðåìåùåíèå ïî íàèáîëåå âàæíûì ïàðàìåòðàì
äëÿ áàíêà - ïåðñîíàë, êëèåíòû, ðàçâèòèå, ïðî-
öåññû, ôèíàíñû”6.

Ðåçóëüòàòû
Ìíîãîóðîâíåâàÿ ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé â

áàíêàõ âêëþ÷àåò â ñåáÿ òðè óðîâíÿ ðåãóëè-
ðîâàíèÿ áàíêîâñêîé äåÿòåëüíîñòè: ìåæäóíà-
ðîäíûé, ðåàëèçóåìûé Áàçåëüñêèì êîìèòåòîì
ïî áàíêîâñêîìó íàäçîðó; ñòðàíîâîé, îïðåäå-
ëÿåìûé â íàøåé ñòðàíå íîðìàòèâíûìè àêòà-
ìè Áàíêà Ðîññèè; âíóòðåííèé, ñîñòîÿùèé èç
ñîâîêóïíîñòè äîêóìåíòîâ âíóòðèáàíêîâñêî-
ãî ðåãóëèðîâàíèÿ. Ïîñëåäíèé óðîâåíü êàê ðàç
è îõâàòûâàåò òàêèå íàïðàâëåíèÿ, êàê áåçî-
ïàñíîñòü è ðåãóëèðîâàíèå ðèñêîâ, ïåðñîíàë,
áèçíåñ-ïðîöåññû, êëèåíòû è ôèíàíñû. Ñîâî-
êóïíîñòü èíôîðìàöèè ïî âñåì ïîêàçàòåëÿì

ïðåäñòàâëÿåò äëÿ êàæäîé êàòåãîðèè ïîëüçî-
âàòåëåé îñîáûé èíòåðåñ. Òàê, âíóòðåííèå
ïîëüçîâàòåëè áàíêà ìîãóò îïðåäåëèòü åãî òå-
êóùåå ñîñòîÿíèå, ïðîãíîçèðóåìîå ðàçâèòèå,
èíâåñòèöèîííóþ ïðèâëåêàòåëüíîñòü è êîíêó-
ðåíòîñïîñîáíîñòü. Âíåøíèå ïîëüçîâàòåëè, â
ëèöå ãîñóäàðñòâåííûõ îðãàíîâ âëàñòè ñ ïî-
ìîùüþ ñèñòåìû ïîêàçàòåëåé ìîãóò óñòàíî-
âèòü íàñòóïëåíèå êðèçèñíûõ ìîìåíòîâ áàí-
êîâñêîé äåÿòåëüíîñòè; âíåøíèå çàèíòåðåñî-
âàííûå ïîëüçîâàòåëè - èíâåñòèöèîííóþ ïðè-
âëåêàòåëüíîñòü è êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòü áàí-
êà, åãî ñïîñîáíîñòü ñâîåâðåìåííî îòâå÷àòü
ïî ñâîèì îáÿçàòåëüñòâàì; ðåéòèíãîâûå àãåí-
òñòâà - ìåñòî áàíêà â îáùåé ñîâîêóïíîñòè, à
òàêæå ñîîòâåòñòâèå ôèíàíñîâîé èíôîðìàöèè
ðåàëüíîìó ïîëîæåíèþ äåë.

Òàê æå, êàê è êëàññè÷åñêàÿ ñèñòåìà, ìíî-
ãîóðîâíåâàÿ ÑÑÏ â áàíêàõ ðàññìàòðèâàåò ÷å-
òûðå êëþ÷åâûõ íàïðàâëåíèÿ, êîòîðûå ïî-
çâîëÿþò îòñëåæèâàòü äåÿòåëüíîñòü áàíêà:
êëèåíòñêîå, ôèíàíñîâîå, ïðîöåññíîå, îáó÷å-
íèå è ðàçâèòèå ïåðñîíàëà. Âàæíî òî, ÷òî ÑÑÏ
ñâÿçûâàåò ìåæäó ñîáîé äàííûå íàïðàâëåíèÿ
ïî âñåì ïîäðàçäåëåíèÿì íà ðàçíûõ ñòàäèÿõ
áèçíåñ-öèêëà. Ñáàëàíñèðîâàííîå ñî÷åòàíèå
ïîêàçàòåëåé ïîçâîëÿåò áàíêó îáåñïå÷èòü ñòà-
áèëüíîñòü è óñòîé÷èâîñòü ñâîåãî ðàçâèòèÿ.

Ïî êàæäîìó íàïðàâëåíèþ áàíê äîëæåí
ñôîðìóëèðîâàòü öåëè â çàâèñèìîñòè îò åãî
ìèññèè è ñòðàòåãèè, à òàêæå îïðåäåëèòü ïî-
êàçàòåëè ýôôåêòèâíîñòè è îöåíèâàþùèå êðè-
òåðèè. Ïðåäñòàâèì ÑÑÏ äëÿ áàíêà íà ðèñ. 2.

Ðèñ. 1. Âçàèìîñâÿçü ìåæäó ïðîåêöèÿìè “Ôèíàíñû”, “Êëèåíòû”,
“Âíóòðåííèå áèçíåñ-ïðîöåññû”, “Îáó÷åíèå è êàðüåðíûé ðîñò”

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Финансы 
Результат: рост финансовых показателей 

Клиенты 
Результат: рост удовлетворенности клиентов 

Внутренние бизнес-процессы  
Результат: повышение эффективности и качества бизнес-процессов 

Обучение и карьерный рост 
Результат: улучшение качества услуг и рост эффективности персонала  

Безопасность и управление рисками  
Результат: обеспечение адекватной системы внутреннего контроля 
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 Стратегические цели банка и показатели их достижимости 

I уровень 

II уровень 

Рекомендации Базельского комитета по банковскому надзору: 
 о достаточности капитала; 
 об управлении рисками; 
 о корпоративном управлении; 
 об организации системы внутреннего контроля 

 Нормативы Банка России: 
 Инструкция БР от 28.06.2017 г. № 180-И "Об обязательных нормативах банков"; 
 Федеральный закон № 395-1 от 02.12.1990 "О банках и банковской деятельности"; 
 Положение банка России № 579-П от 27.02.2017 г. "Положение о Плане счетов 
бухгалтерского учета для кредитных организаций и порядке его применения"; 
 Положение банка России № 283-П от 20.03.2006 г. "О порядке формирования кредитными 
организациями резервов на возможные потери"; 
 Указание Банка России № 4336 от 03.04.2017 г. "Об оценке экономического положения 
банков" 

III уровень 

Безопасность 
и управление рисками Персонал Бизнес- 

процессы 

Цели:  
 сокращение инцидентов  
мошенничества; 
 информационная 
защищенность баз данных; 
 высокая финансовая  
безопасность 
Показатели:  
 кол-во выявленных  
угроз безопасности; 
 коэффициент  
безрискового покрытия  
расходов (Кбпр); 
 чистая процентная  
маржа (Чпм); 
 чистый спред; 
 уровень совок. риска 

Цели:  
 улучшение качества  
предоставляемых услуг; 
 повышение эффективности 
работников 
Показатели результативности:
индекс показателя работы  
персонала (Приб./Сотруд.), 
доход на сотрудников; 
 индекс удовлетворенности  
сотрудников (Иуд); 
 количество предложений 
по улучшению на одного  
сотрудника; 
 затраты на обучение; 
 ср. з/п, ФОТ, KPI 

Цели: 
 развитие банка; 
 улучшение технологий; 
 увеличение 
общественной значимости; 
Показатели:  
 кол-во новых клиентов  
в регионе; 
 количество претензий  
со стороны клиентов; 
 рост количества 
трансакций; 
 уменьшение ошибок  
при обслуживании; 
 доход от различных 
направлений деятельности 

Клиенты 

Цели: 
 увеличение доли рынка; 
 повышение авторитета банка в глазах клиентов; 
 рост степени удовлетворенности клиентов; 
 рост качества услуг 
Показатели:  
 улучшения соотношения цены и качества услуг; 
 расширение клиентской базы; 
 совершенствование клиентских сервисов; 
 оценка клиента; 
 уровень покрытия процентных расходов 
процентными доходами (Уппрпд); 
 темп роста комиссионных доходов (Тркд); 
 К привлечения клиентов; 
 количество клиентов, прибыль на одного  
клиента 

Финансы 

Цель: увеличение прибыли 
капитализации банка 
Показатели: 
 доходы, расходы, их структура; 
 прибыль, рентабельность, доходность 
отдельных операций; 
 текущая ликвидность (Ктф); 
 доля заемных средств (Дзс), 
кредитные риски; 
 просроченная задолженность  
по кредидам; 
 доля работающих (Дра)  
и неработающих активов (Дна); 
 коэффициент оборачиваемости 
активов (Коа) 

Ðèñ. 2. ÑÑÏ áàíêà
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Òàáëèöà 2
Ñòðàòåãè÷åñêèå öåëè è ïîêàçàòåëè ðåçóëüòàòèâíîñòè äëÿ áàíêà*

Ïðîêîììåíòèðóåì ïðåäñòàâëåííûé âûøå
ðèñóíîê. Íà ïåðâîì óðîâíå íàõîäÿòñÿ ðåêî-
ìåíäàöèè Áàçåëüñêîãî êîìèòåòà ïî áàíêîâñêî-
ìó íàäçîðó. Áàçåëüñêèé êîìèòåò - ýòî ñîáðàíèå
ïðåäñòàâèòåëåé öåíòðàëüíûõ áàíêîâ ðàçíûõ
ñòðàí, êîòîðîå ïðîõîäèò ÷åòûðå ðàçà â ãîä â
Áàíêå ìåæäóíàðîäíûõ ðàñ÷åòîâ â ã. Áàçåëå
(Øâåéöàðèÿ), íà êîòîðîì îáñóæäàþòñÿ òåêóùèå
ïðîáëåìû áàíêîâñêîé äåÿòåëüíîñòè, ïðîâîäèò-
ñÿ ìîíèòîðèíã ñîáëþäåíèÿ äåéñòâóþùèõ ñòàí-
äàðòîâ áàíêîâñêîé äåÿòåëüíîñòè (òàêèõ, íàïðè-
ìåð, êàê ñòàíäàðò äîñòàòî÷íîñòè êàïèòàëà “Áà-
çåëü-I”, “Áàçåëü-II”), âåäåòñÿ ðàáîòà íàä èõ óñî-
âåðøåíñòâîâàíèåì, ðàçðàáàòûâàþòñÿ íîâûå ïîä-
õîäû ê íàäçîðó è êîíòðîëþ, âûðàáàòûâàþòñÿ
åäèíûå ñòàíäàðòû è òðåáîâàíèÿ ïî âîïðîñàì
äîñòàòî÷íîñòè êàïèòàëà. Â íàñòîÿùåå âðåìÿ Áà-
çåëüñêèé êîìèòåò âêëþ÷àåò â ñåáÿ ïðåäñòàâèòå-
ëåé ÖÁ Àðãåíòèíû, Àâñòðàëèè, Áåëüãèè, Áðàçè-
ëèè, Âåëèêîáðèòàíèè, Ãåðìàíèè, Ãîíêîíãà, Èí-
äèè, Èíäîíåçèè, Èñïàíèè, Èòàëèè, Êàíàäû, Êè-
òàÿ, Êîðåè, Ëþêñåìáóðãà, Ìåêñèêè, Íèäåðëàí-
äîâ, Ðîññèè, Ñàóäîâñêîé Àðàâèè, Ñèíãàïóðà, Þæ-
íîé Àôðèêè, Øâåöèè, Øâåéöàðèè, ÑØÀ, Òóð-
öèè, Ôðàíöèè è ßïîíèè. Ðåêîìåíäàöèè Áàçåëü-
ñêîãî êîìèòåòà íå ÿâëÿþòñÿ îáÿçàòåëüíûìè, îä-
íàêî, êàê ïðàâèëî, íàõîäÿò ñâîå îòðàæåíèå â
çàêîíîäàòåëüñòâàõ ñòðàí-ó÷àñòíèö äàííîãî îáúå-
äèíåíèÿ.

Âòîðîé óðîâåíü ïðåäñòàâëÿþò ïîêàçà-
òåëè, ðàñ÷åò êîòîðûõ áàíê âåäåò âî èñïîëíå-

íèå òðåáîâàíèé ñî ñòîðîíû Öåíòðîáàíêà ÐÔ.
Íåîáõîäèìîñòü âûäåëåíèÿ ýòîãî óðîâíÿ
îáúÿñíÿåòñÿ òåì, ÷òî áàíêîâñêàÿ äåÿòåëüíîñòü
ðåãóëèðóåòñÿ íå òîëüêî îáùåïðèíÿòûìè êî-
äåêñàìè è çàêîíàìè, à ïîä÷èíÿåòñÿ íåïîñ-
ðåäñòâåííî Áàíêó Ðîññèè è âûïîëíÿåò âñå
åãî òðåáîâàíèÿ (â ïðîòèâíîì ñëó÷àå ó áàíêà
ìîæåò áûòü îòîçâàíà ëèöåíçèÿ).

Òðåòèé óðîâåíü ïðåäñòàâëÿåò ñîâîêóïíîñòü
ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé, ïîêàçàòåëåé, õàðàêòåðè-
çóþùèõ öåëè äåÿòåëüíîñòè áàíêà, èõ ïëàíîâîå
çíà÷åíèå, ïðåäîïðåäåëÿþùåå èõ âûïîëíåíèå,
è ðåçóëüòàòèâíîñòü äåÿòåëüíîñòè.

Ïîêàçàòåëè ýôôåêòèâíîñòè âûñòóïàþò
ñâÿçóþùèì çâåíîì ìåæäó ñòðàòåãè÷åñêèìè
öåëÿìè è áèçíåñ-ïðîöåññàìè, à òàêæå ðàñ-
êðûâàþò ïóòü äâèæåíèÿ áàíêà ê ïîñòàâëåí-
íûì öåëÿì. Áèçíåñ-ïðîöåññû îòðàæàþò âû-
ïîëíåíèå óñëîâèé, âåäóùèõ ê äîñòèæåíèþ
öåëè. Îöåíèâàþùèå êðèòåðèè ÿâëÿþòñÿ èí-
äèêàòîðàìè äîñòèæåíèÿ ê öåëè. Áàíêè äîë-
æíû ñàìîñòîÿòåëüíî ðàçðàáàòûâàòü ìåòîäè-
êó ðàñ÷åòà ïîêàçàòåëåé, ïðèñóùèå èì çíà÷å-
íèÿ è óæå â õîäå äåÿòåëüíîñòè ðàññ÷èòûâàòü
ïîêàçàòåëè â öåëÿõ îáåñïå÷åíèÿ êîíòðîëÿ çà
äîñòèæåíèåì ïîñòàâëåííûõ öåëåé.

Áîëåå äåòàëüíî ñòðàòåãè÷åñêèå öåëè è
ïîêàçàòåëè ðåçóëüòàòèâíîñòè äëÿ áàíêà ïðåä-
ñòàâëåíû â òàáë. 2.

Íåîòúåìëåìîé ÷àñòüþ áàíêîâñêîé äåÿ-
òåëüíîñòè ÿâëÿåòñÿ óïðàâëåíèå ðèñêàìè,

Направления Стратегическая  
цель Показатель Формула Плановое  

значение 

Бе
зо

па
сн

ос
ть

 и
 за

щи
та

 
от

 р
ис

ко
в 

Эффективное 
управление; 
 сокращение  
инцидентов  
мошенничества; 
 информационная  
защищенность  
баз данных; 
 высокая  
финансовая  
безопасность 

Кол-во выявлен- 
ных угроз  
безопасности; 
 коэффициент  
безрискового  
покрытия  
расходов (Кбпр); 
 чистая 
процентная  
маржа (Чпм); 
 чистый спред 

Кбпр = (Комиссионные  
доходы/расходы)  100% 

Чпм = Прибыль/Доход  100% 
Спред = средняя ставка  

размещения - средняя ставка  
привлечения 

Снижение  
показателя  
проблемных  
кредитов  
по сравнению  
с прошлым годом; 
 чистая  
процентная маржа  
не менее 4,5 %; 
 чистый спред  
с тенденцией роста 

Кл
ие

нт
ск

ая
 а

уд
ит

ор
ия

 Сохранение имиджа 
надежности банка; 
 улучшение  
соотношения цены  
и качества услуг; 
 расширение  
клиентской базы; 
 совершенствова- 
ние клиентских  
сервисов 

Оценка клиента; 
 уровень  
покрытия  
процентных  
расходов  
процентными  
доходами (Уппрпд) 
 темп роста  
комиссионных  
доходов(Тркд) 

Уппрпд = (Процентные  
доходы/процентные  

расходы)  100% 
Тркд=(Комиссионные доходы 

на конец года - 
- Комиссионные доходы на начало 

года)/Комиссионные доходы  
на начало года 

Лидирующая пози- 
ция в клиентском  
рейтинге банков; 
увеличение  
комиссионных  
доходов на 13% 
 увеличение  
доли продаж  
постоянных  
услуг на 25% 
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Направления Стратегическая  
цель Показатель Формула Плановое  

значение 

 

    увеличение  
доли продаж  
новых услуг на 15 % 

Пе
рс

он
ал

 

Улучшение  
качества  
предоставляемых  
услуг; 
 повышение  
удовлетворенности  
сотрудников 

Индекс показателя  
работы персонала  
(Ипрп, KPI); 
 индекс  
удовлетворенно- 
сти сотрудников  
(Иуд); 
 количество  
предложений  
по улучшению  
на одного  
сотрудника 

Ипрп = (Фактический объем  
продаж/плановый объем  

продаж)  100%, 
Иуд = (Общее количество  
баллов/общее количество  

вопросов)  100% 
Каждый отдельный вопрос и его  
рейтинг анализируются и пред- 
ставляются в форме среднего рей- 
тинга удовлетворенности персона- 
ла, а затем исследуются по раз- 
личным параметрам сотрудников 

Ежегодное  
улучшение KPI  
на 10%; 
 индекс  
удовлетворенности  
сотрудников  
более 80%; 
 более 10 пред- 
ложений на 1 чел. 

Би
зн

ес
-п

ро
це

сс
ы 

Развитие  
региональной сети  
банков; 
 улучшение  
рабочих технологии; 
 увеличение  
общественной  
значимости 

Кол-во новых  
клиентов  
в регионе; 
 количество  
претензий  
со стороны  
клиентов 

План/факт (отношение  
фактического количества  
привлеченных клиентов  
к плановому количеству  
привлеченных клиентов) 

Ежегодный  
прирост числа  
клиентов  
в регионе на 20 %; 
 сокращение  
претензий  
в сторону банка  
на 5% 

Фи
на

нс
ов

ое
 п

ол
ож

ен
ие

 и
 ф

ин
ан

со
вы

е 
ре

зу
ль

та
ты

 
де

ят
ел

ьн
ос

ти
 ба

нк
а 

Сохранение  
статуса  
лидирующего  
банка 

Выручка; 
прибыль; 
 текущая  
ликвидность Ктф); 
 долгосрочная  
ликвидность (Кдл); 
 доля собствен- 
ных средств (Дсс); 
 доля заемных  
средств(Дзс); 
 для работаю- 
щих (Дра)  
и неработающих  
активов (Дна); 
 коэффициент  
оборачиваемости  
активов (Коа) 

Выручка = План/Факт (отношение  
факта выручки к плану выручки) 

Прибыль = План/Факт (отношение  
факта прибыли к плану прибыли) 

Ктф=Ликвидные  
активы/Обязательства 

Кдл = Ликвидные активы/Валюта  
баланса 

Дсс = (Собственный капитал /Всего  
пассивов)  100% 

Дзс = (Заемные средства/Всего  
пассивов)  100% 

Дра = (Работающие активы/Всего  
активов)  100% 

Дна = (Неработающие 
активы/Всего  

активов)  100% 
Коа = Выручка от продаж/Средняя  

стоимость активов 

Тенденция роста  
выручки  
и прибыли; 
 текущая лик- 
видность  
не менее 2%; 
 долгосрочная  
ликвидность  
в пределах нормы; 
 работающие  
активы более 80%; 
 оборачивае- 
мость активов  
превышает  
значение прошлого  
периода на 5% 

 

Îêîí÷àíèå òàáë. 2

ïîýòîìó àâòîðàìè ñòàòüè â ðàññìàòðèâàåìóþ
ìîäåëü ÑÑÏ áûë âêëþ÷åí áëîê “Áåçîïàñ-
íîñòü è çàùèòà îò ðèñêîâ”. Ðèñê - ýòî îïàñ-
íîñòü âîçíèêíîâåíèÿ íåïðåäâèäåííûõ ïîòåðü.
Â óñëîâèÿõ óâåëè÷åíèÿ îáúåìîâ è ðàçâèòèÿ
áàíêîâñêèõ îïåðàöèé, ðîñòà êîíêóðåíöèè íà
ðûíêå áàíêîâñêèõ óñëóã íà ôîíå íàðàñòàþ-
ùèõ êðèçèñíûõ ÿâëåíèé â ýêîíîìèêå ïîâû-
øàåòñÿ çíà÷åíèå ïîñòðîåíèÿ ýôôåêòèâíûõ

ñèñòåì óïðàâëåíèÿ áàíêîâñêèìè ðèñêàìè ñ
ïðèìåíåíèåì ìåòîäîâ, êîòîðûå ïîçâîëÿþò
ïîääåðæèâàòü óðîâåíü ðèñêà íà ïðèåìëåìîì
äëÿ áàíêîâñêîãî áèçíåñà óðîâíå7. Â ñîîòâåò-
ñòâèè ñ Ïîëîæåíèåì Áàíêà Ðîññèè îò
16 äåêàáðÿ 2003 ã. ¹ 242-Ï “Îá îðãàíèçà-
öèè âíóòðåííåãî êîíòðîëÿ â êðåäèòíûõ îðãà-
íèçàöèÿõ è áàíêîâñêèõ ãðóïïàõ” ïîä áàíêîâ-
ñêèì ðèñêîì ïîíèìàåòñÿ ïðèñóùàÿ áàíêîâ-

* Êîëè÷åñòâåííûå çíà÷åíèÿ îòäåëüíûõ ïîêàçàòåëåé ïðåäñòàâëåíû äëÿ èëëþñòðàöèè êîíêðåòíîãî
ïðèìåðà.
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Òàáëèöà 3
Êëàññèôèêàöèÿ áàíêîâñêèõ ðèñêîâ

Риск Описание риска 
Кредитный риск Риск возникновения убытков вследствие несвоевременного и (или) неполного исполнения 

должником финансовых обязательств перед кредитной организацией в соответствии  
с условиями кредитного договора 

Страновой риск Риск возникновения убытков в результате неисполнения иностранными контрагентами  
(юридическими, физическими лицами) обязательств из-за экономических, политических,  
социальных изменений, а также вследствие того, что валюта денежного обязательства  
может быть недоступна контрагенту из-за особенностей национального законодательства  
(независимо от финансового положения самого контрагента) 

Рыночный риск Риск возникновения убытков вследствие неблагоприятного изменения рыночной стоимости 
финансовых инструментов торгового портфеля и производных финансовых инструментов 
кредитной организации, а также курсов иностранных валют и (или) драгоценных металлов 

Фондовый риск Риск возникновения убытков вследствие неблагоприятного изменения рыночных цен  
на фондовые ценности (ценные бумаги, в том числе закрепляющие права на участие  
в управлении) и производные финансовые инструменты под влиянием факторов, связанных 
как с эмитентом фондовых ценностей и производных финансовых инструментов,  
так и с общими колебаниями рыночных цен на финансовые инструменты 

Валютный риск Риск возникновения убытков вследствие неблагоприятного изменения курсов иностранных 
валют и (или) драгоценных металлов по открытым кредитной организацией позициям  
в иностранных валютах и (или) драгоценных металлах 

Процентный риск Риск возникновения финансовых потерь (убытков) вследствие неблагоприятного изменения 
процентных ставок по активам, пассивам и внебалансовым инструментам кредитной  
организации 

Риск ликвидности Риск возникновения убытков вследствие неспособности кредитной организации обеспечить 
исполнение своих обязательств в полном объеме 

Операционный  
риск 

Риск возникновения убытков в результате несоответствия характеру и масштабам 
деятельности кредитной организации и (или) требованиям действующего законодательства 
внутренних порядков и процедур проведения банковских операций и других сделок,  
их нарушения служащими кредитной организации и (или) иными лицами  

 

ñêîé äåÿòåëüíîñòè òèïè÷íàÿ âîçìîæíîñòü
íåñåíèÿ êðåäèòíîé îðãàíèçàöèåé ïîòåðü
è (èëè) óõóäøåíèÿ ëèêâèäíîñòè âñëåä-
ñòâèå íàñòóïëåíèÿ íåáëàãîïðèÿòíûõ ñî-
áûòèé, ñâÿçàííûõ ñ âíóòðåííèìè è (èëè)
âíåøíèìè ôàêòîðàìè äåÿòåëüíîñòè êðå-
äèòíîé îðãàíèçàöèè8.

Òèïè÷íûìè áàíêîâñêèìè ðèñêàìè ÿâëÿ-
þòñÿ ñëåäóþùèå (òàáë. 3).

Êàê âèäíî èç ïðåäñòàâëåííîé òàáë. 3,
ñïèñîê ðèñêîâ áàíêîâñêîé äåÿòåëüíîñòè âíó-
øèòåëåí, è îí çíà÷èòåëüíî øèðå, ÷åì âîç-
ìîæíûå ðèñêè îðãàíèçàöèé â äðóãèõ îòðàñ-
ëÿõ. Ðàçâèòèå áàíêîâñêèõ òåõíîëîãèé è èí-
íîâàöèé, äåâàëüâàöèÿ ðóáëÿ è èçìåíåíèå âíóò-
ðåííèõ ïîòðåáíîñòåé íàñåëåíèÿ ïðèâåëè ê
ïîÿâëåíèþ íîâûõ ðèñêîâ (íàïðèìåð, òàêèõ,
êàê ðèñê ìàññîâîãî èçúÿòèÿ âêëàäîâ, ðèñê
ìàññîâîé êîíâåðñèè ðóáëåé â èíîñòðàííóþ
âàëþòó), à òàêæå ê ðàñøèðåíèþ ïîëÿ äåé-
ñòâèÿ èçâåñòíûõ ðèñêîâ (íàïðèìåð, ðèñêà
îøèáîê ïðè ïðîâåäåíèè êîìïüþòåðíûõ òðàí-
çàêöèé). Îñíîâíûìè ìåðàìè äëÿ ñíèæåíèÿ
ðàçëè÷íûõ âèäîâ áàíêîâñêîãî ðèñêà ÿâëÿþò-
ñÿ óâåëè÷åíèå ðåçåðâíîãî êàïèòàëà, ñíèæå-

íèå ïðîöåíòíûõ ñòàâîê ïî êðåäèòàì, çàùèòà
èíôîðìàöèè ïðè îáðàáîòêå äàííûõ, ïðîâå-
äåíèè èíêàññàöèè, îñóùåñòâëåíèè ïåðåâîäîâ.

Óïðàâëåíèå áàíêîâñêèìè ðèñêàìè - ýòî
ñîâîêóïíîñòü ïðèåìîâ (ñïîñîáîâ è ìåòîäîâ)
ðàáîòû ïåðñîíàëà áàíêà, ïîçâîëÿþùèõ îáåñ-
ïå÷èòü ïîëîæèòåëüíûé ôèíàíñîâûé ðåçóëü-
òàò ïðè íàëè÷èè íåîïðåäåëåííîñòè â óñëîâè-
ÿõ äåÿòåëüíîñòè, ïðîãíîçèðîâàòü íàñòóïëåíèå
ðèñêîâîãî ñîáûòèÿ è ïðèíèìàòü ìåðû ê èñ-
êëþ÷åíèþ èëè ñíèæåíèþ åãî îòðèöàòåëüíûõ
ïîñëåäñòâèé9.

Óïðàâëåíèå ðèñêàìè ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé
ñîâîêóïíîñòü ìåòîäîâ, íàïðàâëåííûõ íà çà-
ùèòó áàíêà îò ðèñêà. Ýòè ìåòîäû ìîæíî ðàç-
äåëèòü íà ÷åòûðå ãðóïïû10:

1) ìåòîäû ïðåäîòâðàùåíèÿ ðèñêîâ;
2) ìåòîäû ïåðåâîäà ðèñêîâ;
3) ìåòîäû ðàñïðåäåëåíèÿ ðèñêîâ;
4) ìåòîäû ïîãëîùåíèÿ ðèñêîâ.
Èñõîäÿ èç êëàññèôèêàöèè áàíêîâñêèõ

ðèñêîâ, çà÷àñòóþ áàíêè ñàìîñòîÿòåëüíî ðàç-
ðàáàòûâàþò ñèñòåìó óïðàâëåíèÿ ðèñêàìè.
Ìåòîäû óïðàâëåíèÿ íåêîòîðûìè áàíêîâñêè-
ìè ðèñêàìè, îòðàæåííûå â òàáë. 4, ñïîñîá-
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Îêîí÷àíèå òàáë. 3

Риск Описание риска 
Правовой риск Риск возникновения убытков вследствие несоблюдения кредитной организацией требований 

нормативных правовых актов и заключенных договоров; допускаемых правовых ошибок при 
осуществлении деятельности (неправильные юридические консультации или неверное 
составление документов, в том числе при рассмотрении спорных вопросов в судебных 
органах); нарушение контрагентами нормативных правовых актов, а также условий 
заключенных договоров 

Риск потери  
деловой  
репутации 

Риск возникновения убытков в результате уменьшения числа клиентов (контрагентов) 
вследствие формирования в обществе негативного представления о финансовой устойчивости 
кредитной организации 

Стратегический  
риск 

Риск возникновения убытков в результате ошибок (недостатков), допущенных при принятии 
решений, определяющих стратегию деятельности и развития кредитной организации  
(стратегическое управление)  

Риск потери  
безопасности 

Риск возникновения убытков в результате несанкционированного взлома баз данных банка  
и утечки внутренней информации 

 
Òàáëèöà 4

Ìåòîäû óïðàâëåíèÿ íåêîòîðûìè áàíêîâñêèìè ðèñêàìè

Риски Методы управления 
Кредитный риск Лимитирование портфеля (продукты, отрасли, на одного заемщика, доля крупнейших  

и т.д.); 
 корректировка стратегии принятия решений, стоп-параметры по продуктам; 
 анализ кредитоспособности клиента, независимый андеррайтинг заявок; 
 применение продвинутых моделей оценки риска (скоринг); 
 принятие в залог ликвидного имущества и его страхование; 
 регулярный текущий мониторинг ключевых факторов риска, отчетность по рискам; 
 активная работа с проблемной задолженностью; 
 установление процентной ставки, покрывающей прогнозируемые потери 

Операционный риск Сбор и анализ внутренней и внешней информации об инцидентах; 
 проверка процессов, выработка рекомендаций по минимизации рисков; 
 системный мониторинг рисков; 
 координация линии защиты рисков и процессов принятия решений  
по операционным рискам 

Процентный риск Ежеквартальный мониторинг величины процентного риска на сонове гэп-анализа  
и стресс-тестирования баланса банка; 
 сценарное моделирование влияния изменений процентных ставок на финансовые 
результаты банка; 
 система FTP, управление структорой активов и пассивов, оптимизация структуры 
фондирования; 
 лимитирование открытой валютной позиции (ОВП) банка и потерь  
от валютной переоценки; 
 ежемесячный мониторинг величины валютного риска и потерь от валютной переоценки 

Рыночный риск Лимитирование вложений в инструменты финансового и фондового рынков  
и потерь от переоценки портфеля ценных бумаг; 
 диверсификация портфеля ценных бумаг Банка; 
 операция РЕПО: МБК под залог; 
 мониторинг финансовых и фондовых рынков; 
 мониторинг уровня риска: спреда доходности, дюрации портфеля, финансового результата; 
 оценка убытков портфеля ценных бумаг 

Риск ликвидности Ежедневный мониторинг нормативов ликвидности ЦБ РФ; 
 формирование платежного календаря; 
 создание дополнительных резервов ликвидности; 
 составление планов на основе сценарного анализа оттока ликвидности; 
 установление и мониторинг горизонта выживания; 
 диверсификация активов и оптимизация структуры фондирования 
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Òàáëèöà 5
Ïîêàçàòåëè ðèñêîâ, âõîäÿùèå â ÑÑÏ ìîäåëè ñòðàòåãè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ áàíêà,

è íîðìàòèâíûå îãðàíè÷åíèÿ ñîãëàñíî èíñòðóêöèè ÖÁ ÐÔ

Категория Показатели Способ расчета 
Допустимое  

значение  
по документам ЦБ 

I. Показатели качества капитала 
1.1 Показатель достаточности капитала Н1 - Норматив достаточности собственных  

средств 
Не менее 12 % 

1.2 Показатель оценки качества  
капитала 

Процентное отношение дополнительного  
капитала к основному капиталу  

Не более 60 % 

II. Показатели ликвидности 
2.1 Показатель соотношения  

высоколиквидных активов  
и привлеченных средств 

Процентное отношение высоколиквидных  
активов к привлеченным средствам 

Не менее 7 % 

2.2 Показатель структуры  
привлеченных средств 

Процентное отношение обязательств  
до востребования и привлеченных средств 

Не более 40 % 

2.3 Показатель зависимости  
от межбанковского рынка 

Процентное отношение разницы  
привлеченных и размещенных межбанков- 
ских кредитов и привлеченных средств 

Не более 18 % 

 

ñòâóþò îïòèìèçàöèè óðîâíÿ ðèñêà áàíêîâñ-
êèõ îïåðàöèé, ïîçâîëÿþò îðãàíèçîâàòü ýô-
ôåêòèâíîå óïðàâëåíèå áàíêîì, çíà÷èòåëüíî
ñíèçèòü óðîâåíü ðèñêîâ, êîòîðûì ïîäâåðãà-
åòñÿ áàíê, è ïîâûñèòü åãî êîíêóðåíòîñïîñîá-
íîñòü.

Êîíòðîëü ñî ñòîðîíû ãîñóäàðñòâà çà áàí-
êîâñêîé äåÿòåëüíîñòüþ îñóùåñòâëÿåòñÿ ÖÁ
ÐÔ ñ ïîìîùüþ ìåð ïðóäåíöèàëüíîãî (îò àíãë.
prudence - îñòîðîæíîñòü, îñìîòðèòåëüíîñòü,
ïðåäîñòîðîæíîñòü, áëàãîðàçóìèå. - Ïðèìå÷.
àâò.) ðåãóëèðîâàíèÿ, èçëîæåííîãî â Èíñò-
ðóêöèè Áàíêà Ðîññèè îò 28 èþíÿ 2017 ã. “Îá
îáÿçàòåëüíûõ íîðìàòèâàõ áàíêîâ”. Ïåðå÷åíü
ïîêàçàòåëåé, à òàêæå èõ äîïóñòèìûå çíà÷åíèÿ,
óñòàíîâëåííûå ÖÁ, ðàññìîòðåíû â òàáë. 5.

Áàíêè íà åæåäíåâíîé îñíîâå ïðîâîäÿò
ìîíèòîðèíã óêàçàííûõ ïîêàçàòåëåé.

Ñïåöèôèêà áàíêîâñêîé äåÿòåëüíîñòè íà-
êëàäûâàåò îòïå÷àòîê è íà âíóòðåííèå áèç-
íåñ-ïðîöåññû áàíêîâ. Êàæäûé áàíê îáëà-
äàåò óíèêàëüíûì íàáîðîì ïðîöåññîâ äëÿ ñî-
çäàíèÿ ñòîèìîñòè äëÿ ïîòðåáèòåëåé è äîñòè-
æåíèÿ ôèíàíñîâûõ öåëåé. Îñíîâîïîëîæíè-
êè ñèñòåìû âûäåëèëè îáùóþ ìîäåëü ñîçäà-
íèÿ ñòîèìîñòíîé öåïî÷êè, êîòîðóþ îðãàíè-
çàöèè ìîãóò èñïîëüçîâàòü â êà÷åñòâå ôóíäà-
ìåíòà. Ýòà ìîäåëü âêëþ÷àåò â ñåáÿ òðè îñ-
íîâíûõ áèçíåñ-ïðîöåññà - èííîâàöèè, îïåðà-
öèè è îáñëóæèâàíèå.

Èííîâàöèîííûé ïðîöåññ â áàíêàõ çàêëþ-
÷àåòñÿ:

â èçó÷åíèè ïîòðåáíîñòåé êëèåíòîâ;
âûÿâëåíèè ñïðîñà íà íîâûå áàíêîâñ-

êèå ïðîäóêòû;

ðàçðàáîòêå íîâûõ ñïîñîáîâ îáñëóæè-
âàíèÿ è ïðèâëå÷åíèÿ êëèåíòîâ;

óëó÷øåíèè ñóùåñòâóþùèõ è âíåäðåíèè
íîâûõ òåõíîëîãèé è óñëóã.

Ñòðàòåãè÷åñêèìè ïîêàçàòåëÿìè äåÿòåëü-
íîñòè òðåòüåãî ýëåìåíòà ñèñòåìû áàíêîâ ìî-
ãóò ñòàòü: ñåáåñòîèìîñòü áèçíåñ-ïðîöåññîâ,
óëó÷øåíèå êà÷åñòâà îáñëóæèâàíèÿ (óìåíüøå-
íèå îøèáîê), ðîñò êîëè÷åñòâà òðàíñàêöèé,
äîõîä îò ðàçëè÷íûõ íàïðàâëåíèé áàíêîâñ-
êîé äåÿòåëüíîñòè, èíâåñòèöèè â íîâûå òåõ-
íîëîãèè, ðîñò êëèåíòîâ è ò.ä.

Â ïåðñïåêòèâå “Êëèåíòû” âûäåëåíî ÷å-
òûðå öåëåâûõ èíäèêàòîðà - îáúåì ïðîäàæ,
êîëè÷åñòâî ïîòåíöèàëüíûõ è ðåàëüíûõ ïîêó-
ïàòåëåé, êîëè÷åñòâî êîíòðàêòîâ, êà÷åñòâî
ìåíåäæìåíòà. Îñîáîå âíèìàíèå ïðåäñòàâëÿ-
åò âòîðîé èíäèêàòîð - “êîëè÷åñòâî ïîòåíöè-
àëüíûõ è ðåàëüíûõ ïîêóïàòåëåé”. Îí îöåíè-
âàåòñÿ ïðè ïîìîùè êîýôôèöèåíòà óäîâëåò-
âîðåííîñòè ïîòåíöèàëüíûõ ïîêóïàòåëåé è
ïîêàçûâàåò, íàñêîëüêî âåëèê ñïðîñ íà ïðåä-
ëàãàåìóþ ïðîäóêöèþ. Äàííûé ïîêàçàòåëü
ìîæåò áûòü ïðèìåíåí ëþáûì áàíêîì, íåñìîò-
ðÿ íà åãî ñòðàòåãè÷åñêèå öåëè è ñêëàäûâàþ-
ùóþñÿ òåíäåíöèþ îëèãîïîëèçàöèè áàíêîâñ-
êîãî ðûíêà.

Îöåíêó ðàáîòû ïåðñîíàëà â ðàìêàõ ìíî-
ãîóðîâíåâîé ÑÑÏ, ðàçðàáîòàííîé Ä. Íîðòî-
íîì è Ð. Êàïëàíîì, ïðåäëàãàåòñÿ îöåíèâàòü ñ
ïîìîùüþ òàêèõ ïîêàçàòåëåé, êàê ïðîèçâîäè-
òåëüíîñòü òðóäà ïåðñîíàëà è óðîâåíü çíàíèé
ìåíåäæåðîâ î ïðîèçâîäèìîé ïðîäóêöèè. Ïîñ-
ëåäíèé ïîêàçàòåëü ÿâëÿåòñÿ íîâûì, ïîçâîëÿ-
þùèì îöåíèòü êà÷åñòâî ìåíåäæìåíòà. Ïî
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Îêîí÷àíèå òàáë. 5

Категория Показатели Способ расчета 
Допустимое  

значение  
по документам ЦБ 

2.4 Показатель риска собственных 
вексельных обязательств 

Процентное отношение суммы 
выпущенных банком векселей и банковских 
акцептов к собственным средствам 

Не более 75 % 

2.5 Показатель небанковских ссуд Процентное отношение ссуд, 
предоставленных клиентам - некредитным 
организациям, и остатков средств на счетах  
клиентов - некредитных организаций 

Не более 140 % 

III. Показатели качества активов 
3.1 Показатель качества ссуд Доля безнадежных ссуд в ссудной  

задолженности  
Не более 4 % 

3.2 Показатель размера резерва  
на потери по ссудам 

Отношение созданных резервов на потери 
по безнадежным ссудам (создается 100% 
резерва) к ссудной задолженности 

Не более 7 % 

3.3 Показатель качества активов Отношение суммы возможных потерь  
в результате открытой позиции по активам  
3-5 групп кредитного качества к капиталу 
банка 

Не более 8 %  
капитала 

3.4 Показатель агрегированного риска АР=Rk+Rf+Rb+Rп=a  K+b  П, где  
Rk+Rf+Rb+Rп - компоненты 
агрегированного риска: кредитный, 
фондовый, валютный, процентные риски 
соответственно, К - капитал банка на начало  
года, П - плановая годовая прибыль; a,b -  
коэффициенты 

Нет 

IV. Показатели рентабельности и доходности 
4.1 Показатель рентабельности активов Процентное отношение финансового 

результата к средней величине активов 
Не менее 0,8 % 

4.2 Показатель рентабельности 
капитала 

Процентное отношение финансового 
результата к средней величине капитала 

Не менее 4 % 

4.3 Показатель структуры 
расходов 

Процентное отношение административно-
управленческих расходов к чистым 
операционным доходам 

Не более 60 % 

4.4 Показатель чистой процентной 
маржи 

Процентное отношение чистого 
процентного дохода к средней величине 
активов 

Не менее 3 % 

 
íàøåìó ìíåíèþ, óêàçàííûé ïîêàçàòåëü ïðè-
ìåíèì è ê áàíêîâñêîé ñôåðå. Êðîìå òîãî, â
ðàìêàõ ïåðñïåêòèâû “Ïåðñîíàë” çíàíèÿ è
êâàëèôèêàöèÿ ïðîèçâîäñòâåííîãî (áàíêîâñ-
êîãî) ïåðñîíàëà îöåíèâàþòñÿ ïðè ïîìîùè
òàêèõ ïîêàçàòåëåé, êàê:

çàòðàòû íà îáó÷åíèå;
 óäåëüíûé âåñ áàíêîâñêèõ ñëóæàùèõ,

ïîëó÷àþùèõ èëè èìåþùèõ âûñøåå îáðàçî-
âàíèå (èëè íåñêîëüêî âûñøèõ îáðàçîâàíèé);

 óäåëüíûé âåñ áàíêîâñêèõ ñëóæàùèõ,
èìåþùèõ íàèâûñøèé óðîâåíü êâàëèôèêàöèè,
ïîäòâåðæäåííûé ðåçóëüòàòàìè àòòåñòàöèè.

Â ïåðñïåêòèâå “Ôèíàíñû” âûäåëåíû
ïîêàçàòåëè, ðàññ÷èòûâàåìûå ïðè ïðîâåäåíèè
ôèíàíñîâîãî àíàëèçà äåÿòåëüíîñòè áàíêà.

Âåëè÷èíà ýòèõ ïîêàçàòåëåé ïðåäñòàâëÿåò îñî-
áûé èíòåðåñ äëÿ ñîáñòâåííèêîâ áèçíåñà.
Ôèíàíñîâûå êðèòåðèè îïðåäåëÿþò äîëãîñðî÷-
íóþ öåëü áàíêîâñêîé äåÿòåëüíîñòè - îáåñïå-
÷èòü íàèáîëüøóþ äîõîäíîñòü èíâåñòèðîâàí-
íîãî êàïèòàëà è ðåíòàáåëüíîñòü àêòèâîâ. Ýòè
ïîêàçàòåëè õàðàêòåðèçóþò ýôôåêòèâíîñòü
áàíêîâñêîãî áèçíåñà è ñïîñîáíîñòü ðóêîâîä-
ñòâà áàíêà ðàöèîíàëüíî èñïîëüçîâàòü åãî
àêòèâû.

Çàêëþ÷åíèå
Âûñîêàÿ òóðáóëåíòíîñòü ýêîíîìè÷åñêîé

ñðåäû, ñóùåñòâåííûå âíåøíåïîëèòè÷åñêèå
ðèñêè, öåëåíàïðàâëåííàÿ ãîñóäàðñòâåííàÿ
ïîëèòèêà, ïðîÿâëÿþùàÿñÿ â óæåñòî÷åíèè òðå-
áîâàíèé è íîðì ïðóäåíöèàëüíîãî ðåãóëèðî-
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âàíèÿ áàíêîâñêîé äåÿòåëüíîñòè ñî ñòîðîíû
Áàíêà Ðîññèè, âûçûâàþò íåîáõîäèìîñòü âíå-
äðåíèÿ óïðåæäàþùèõ èçìåíåíèé â ïðîöåñ-
ñàõ óïðàâëåíèÿ áàíêàìè. Èìåííî ýòèìè ïðè-
÷èíàìè îáóñëîâëèâàåòñÿ ïåðåîðèåíòàöèÿ óï-
ðàâëåí÷åñêèõ èíèöèàòèâ ñ ìàêñèìèçàöèè òå-
êóùåé äîõîäíîñòè íà îáåñïå÷åíèå áóäóùåé
äîëãîñðî÷íîé óñòîé÷èâîñòè, óïðàâëåíèÿ ñ ïî-
ìîùüþ íå òîëüêî ôèíàíñîâûõ, íî è íåôè-
íàíñîâûõ ïîêàçàòåëåé. Îäíèì èç òàêèõ íà-
ïðàâëåíèé ÿâëÿåòñÿ âíåäðåíèå àäàïòèðîâàí-
íîé ê áàíêîâñêîé äåÿòåëüíîñòè ìíîãîóðîâ-
íåâîé ÑÑÏ, êîòîðàÿ ñëóæèò èíñòðóìåíòîì
ñòðàòåãè÷åñêîãî è îïåðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ,
ïîçâîëÿåò ðóêîâîäñòâó è ìåíåäæåðàì âûñ-
øåãî çâåíà áàíêà ïîëó÷àòü æåëàåìûå ðåçóëü-
òàòû â óñëîâèÿõ æåñòêîé êîíêóðåíöèè è íîð-
ìàòèâíîãî ðåãóëèðîâàíèÿ, à íå ïðîñòî êîíò-
ðîëèðîâàòü è îñóùåñòâëÿòü îöåíêó èñïîëíå-
íèÿ è óëó÷øåíèÿ áèçíåñ-ïðîöåññîâ, îáåñïå-
÷èâàåò âçàèìîñâÿçü ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé ñ
âíóòðåííèìè è âíåøíèìè áèçíåñ-ïðîöåññà-
ìè è ñ äåéñòâèÿìè ñîòðóäíèêîâ íà êàæäîì
óðîâíå óïðàâëåíèÿ. Â ÷àñòíîñòè, ñèñòåìà ïî-
çâîëÿåò:

ðàçðàáàòûâàòü ìåðîïðèÿòèÿ, íàïðàâëåí-
íûå íà ðåàëèçàöèþ ñòðàòåãèè áàíêà ïðè ïî-
ìîùè àíàëèçà ôèíàíñîâûõ è íåôèíàíñîâûõ
ïîêàçàòåëåé;

ñîñòàâëÿòü ïëàí ïîýòàïíîé ðåàëèçàöèè
ñòðàòåãèè, ïðåâðàùàþùåé ñòðàòåãè÷åñêèé
ïëàí â äåéñòâåííûé èíñòðóìåíò óïðàâëåíèÿ
äåÿòåëüíîñòüþ áàíêà;

äîâîäèòü ñòðàòåãèþ áàíêà äî êàæäîãî
ñîòðóäíèêà ïðè ïîìîùè ïîñòðîåíèÿ ñòðàòå-
ãè÷åñêèõ êàðò è ïëàíîâ ñ ÷åòêèì óêàçàíèåì
ìåñòà, ðîëè è îòâåòñòâåííîñòè êàæäîãî ñî-
òðóäíèêà â ðåàëèçàöèè ïîñòàâëåííûõ öåëåé
è çàäà÷;

îñóùåñòâëÿòü ñáàëàíñèðîâàííîå óïðàâ-
ëåíèå äåÿòåëüíîñòüþ áàíêà ñ ó÷åòîì êàê âíå-
øíèõ, òàê è âíóòðåííèõ ôàêòîðîâ;

ýôôåêòèâíî óïðàâëÿòü ðèñêàìè, ñâîé-
ñòâåííûìè áàíêîâñêîé äåÿòåëüíîñòè;

ïîâûøàòü óïðàâëÿåìîñòü è ðåçóëüòàòèâ-
íîñòü áàíêà;

ñî÷åòàòü èíòåðåñû ñîáñòâåííèêîâ, êëè-
åíòîâ, ïåðñîíàëà è óäîâëåòâîðÿòü èíòåðåñû
çàèíòåðåñîâàííûõ ïîëüçîâàòåëåé.
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åìîé áàíêàìè.
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The urgency of introduction of new approaches to management in banks is underlined. One such
approach is evaluation of banking activity by interested users on the basis of the Balanced
Scorecard (BSC) developed by R. Kaplan and D. Norton. The users and their interests are
systematized, which can be satisfied when using BSC in banks. A multi-level BSC has been
developed that is adapted to the specifics of banks’ activities - to work on the financial market -
and takes into account the requirements of prudential regulation by the Bank of Russia and
measures aimed at limiting bank risks. The system contains a list of directions for building
indicators, which, in addition to traditional indicators developed in the classical approach (finance,
clients, processes, personnel), includes a block of indicators on risks and regulations of the Central
Bank of Russia.
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he information needs of interested users of banks’ accounting and reporting information have

been studied;
approaches to the presentation of information in banks are analyzed;
the structure of the multi-level Balanced Scorecard is developed, taking into account the prudential

and regulatory regulation of banking activities at different levels.
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