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Введение

Современное состояние банковской 
системы, ее неустойчивость, сни-
жение доходности финансовых ин-

струментов, рост рискованности операций 
вынуждает банки внедрять методы и инст-
рументы современного менеджмента, позво-
ляющие быть рентабельными. Применение 
этих методов и инструментов обусловливает 
необходимость дальнейшего развития тео-
рии и методологии управления рентабельно-
стью на основе системного анализа. Поэто-
му для банков актуальна задача формирова-
ния системы управления рентабельностью, 
основанной на современных научных дости-
жениях и лучшей международной практике 
банковского дела. Принятие банком управ-
ленческих решений в условиях неопреде-
ленности без учета стратегии развития эко-
номики и потребностей клиентов в услугах 
нерационально.

Системность

К сожалению, лишь ограниченное число 
российских банков разрабатывают систему 

управления рентабельностью с  учетом 
стратегических целей, большинство ори-
ентируются на реализацию краткосрочных 
задач.

Традиционно используемые российски-
ми банками подходы к  управлению рен-
табельностью являются не в полной мере 
полноценными, поскольку основное вни-
мание уделяется анализу и прогнозирова-
нию доходности конкретных банковских ус-
луг, детализирующих рентабельность биз-
нес-портфеля. Для того чтобы современная 
российская банковская система соответ-
ствовала задачам экономического разви-
тия страны, необходимо не только повы-
шать численность кредитных организаций, 
но и совершенствовать их, в частности, пу-
тем повышения качества управления рен-
табельностью на основе системного под-
хода.

Большинство исследований по данной 
теме посвящены рентабельности банка 
в целом и не рассматривают рентабель-
ность как систему. Анализируется рента-
бельность активов, пассивов, собственно-
го капитала и др. Управление рентабельно-
стью банка представлено как инструмент 
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реализации воздействия каждого из ука-
занных видов.

Вместе с тем, исследования зарубежных 
и российских экономистов позволяют обос-
новать основополагающие принципы сис-
темного управления рентабельностью бан-
ке на двух уровнях: на уровне банка в целом 
(общая рентабельность) и по месту возник-
новения затрат (рентабельность услуг, про-
дуктов, операций, отдельных бизнес-процес-
сов). Так, двухуровневая система позволяет, 
путем использования приемов финансово-
го менеджмента, управлять затратами с ис-
пользованием анализа точки безубыточно-
сти, применение которой позволяет снять 
неопределенность формирования полити-
ки банка, оптимизировать клиентскую базу, 
ассортимент банковских «товаров», позво-
ляет более совершенным образом обеспе-
чить достижение целевых параметров биз-
нес-портфеля при рациональном исполь-
зовании ресурсов — как собственных, так 
и привлеченных.

Рентабельность

Рентабельность банка можно рассматри-
вать как экономическую систему, посколь-
ку она обладает количественной и качест-
венной определенностью, состоит из взаи-
мосвязанных элементов: общей рентабель-
ности банка и рентабельности отдельных 
банковских «товаров». Количественная оп-
ределенность является относительным по-
казателем, объективно сводящим разнооб-
разие реализованных банковских товаров 
к их единству — уровню приносимого дохо-
да. Качественная определенность — сис-
тематизирующий фактор управления дея-
тельностью банка. Она показывает эффек-
тивность всех операций банка, обладает 
способностью выявлять проблемные и пер-
спективные направления его деятельности, 
вскрывать внутренние противоречия, опти-
мизировать доходы и риски, своевременно 
преодолевать внешние негативные воздей-
ствия.

Система управления 
рентабельностью банка

Система управления рентабельностью 
банка является иерархической, разделен-
ной на уровни и элементы. Управление рен-
табельностью любого уровня включает про-
гнозирование, анализ, планирование, ор-
ганизацию, стимулирование оперативного 
регулирования, учет и контроль. Принципа-
ми, на которых может базироваться управ-
ление рентабельностью банка, могут быть 
следующими:

приоритет конечной цели, соответст-••
вие ей инструментов и методов управления 
рентабельностью каждым объектом, анализ 
объекта как целого и как совокупности эле-
ментов;

рассмотрение банка и каждого из под-••
разделений совместно с внешней средой;

учет неопределенностей и случайно-••
стей в системе, изменяемости объекта, его 
способности к развитию.

Факторы управления 
рентабельностью

Факторы, влияющие на управление рен-
табельностью банка, достаточно традици-
онны: макро и микроэкономические, пра-
вовые, социальные, региональные, отрас-
левые и др. Процесс принятия решений 
по  управлению рентабельностью банка 
представляет своего рода симбиоз анали-
за и прогноза внутренних и внешних фак-
торов. При этом необходимо учитывать, что 
в условиях финансовой и экономической 
нестабильности решающее значение при-
обретает фактор неопределенности и его 
источники: институциональный, информа-
ционный (отсутствие единого информаци-
онного пространства «банк — клиент — 
финансовый рынок — государство»), бух-
галтерский (неадекватное отражение ре-
ального финансового состояния банка 
в бухгалтерской и целой финансовой от-
четности).
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Для снижения негативных последствий 
неопределенности необходима методика по-
строения управленческой информации в ди-
намике, основанная на разграничении видов 
деятельности и затрат банка.

Система управления рентабельностью 
банка, основывающаяся на этих принципах, 
позволяет: оценить результативность бан-
ка в целом (определить его общую рента-
бельность) и по месту возникновения затрат 
(рентабельность услуг, продуктов, брендов, 
структурных подразделений, обслуживае-
мых клиентов). Это может быть использо-
вано при формировании соответствующих 
нормативных документов для разработки 
методики сравнительного анализа рента-
бельности услуг, продуктов и пр., выработ-
ке принципов распределения, как правило, 
ограниченных ресурсов, а также способст-
вует специализации финансового состояния 
банка и позволяет заранее поставить диаг-
ноз его неблагоприятного положения.

Управление по затратам

Рассматривая управление рентабель-
ностью банка на  уровне услуг, продук-
тов и т. д., возможно не просто учитывать 
затраты на их создание, но и разграни-
чивать последние на  прямые и  косвен-
ные. Такое разделение позволяет учиты-
вать в структуре цены рыночные факторы, 
влияющие на оба вида затрат. Предпола-
гаемые методики управления рентабельно-
стью банка преимущественно направлены 
на чистые доходы/расходы по видам дея-
тельности и не обладают комплексностью, 
поскольку учитывают затраты, обусловлен-
ные экономическими особенностями со-
временных денег. При принятии решений 
по изменению тактики управления рента-
бельностью требуется детальный анализ 
всех производственных затрат банка как 
одного из факторов, влияющих на рента-
бельность и, соответственно, его конку-
рентоспособность. Период интенсивного 
развития, когда рентабельность обеспе-

чивается за счет высокой маржи (при ее 
анализе использовалась методология оп-
ределения разрывов — gap), закончился 
для российских банков. Опора на интен-
сивное развитие российских банков ма-
лопродуктивна без комплексного анализа 
и оценки всех составляющих банковского 
бизнеса.

Одной из сохраняющихся причин бан-
кротства кредитных организаций остает-
ся неквалифицированное управление кос-
венными затратами (такими, например, как 
шикарный офис, высокая зарплата топ ме-
неджмента и пр.), что снижает эффектив-
ность работы банка, способствует размы-
ванию капитала и, следовательно, отрица-
тельно влияет на финансовую деятельность, 
снижая конкурентные позиции. «Погоня 
за имиджем» сводит на нет конкурентные 
позиции банка и силу неоправданно высо-
ких косвенных расходов. Следовательно, по-
пытки менеджеров банка добиться устойчи-
вой рентабельности за счет перенесенных 
затрат без перестройки объема и структуры 
постоянных затрат не всегда приносят же-
лаемые результаты.

Заключение

Применение системного подхода к управ-
лению рентабельностью банка с позиции 
актуальных и доказавших свою самостоя-
тельность подходов общего менеджмента 
на двух уровнях: банка в целом (общая рен-
табельность) и по месту возникновения за-
трат (рентабельность услуг, продуктов, биз-
нес-процессов и т. п.) позволит уйти от дос-
таточно абстрактных определений рента-
бельности банка.

Системный подход к управлению рента-
бельностью банка позволяет оценить общую 
рентабельность банка и рентабельность ус-
луг, брендов, подразделений, клиентов. Та-
кой подход может быть использован при 
формировании внутренних нормативных 
документов банка для разработки методи-
ки сравнительного анализа рентабельности 
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банковских «товаров» и оптимального рас-
пределения ограниченной ресурсной базы, 
позволяет заранее диагностировать небла-
гоприятные тенденции в его функциониро-
вании.

Системный подход к  рентабельности 
банка может быть применим к управлению 
рентабельностью банка и ценообразованию 
в кредитной организации, в частности, в ус-
ловиях экономической рецессии.

Он может быть использован как Цен-
тральным банком России при назначении 
временной администрации с целью санации 
банка, так и конкретными банками для оцен-
ки их бизнес-портфелей, аудиторскими ком-
паниями при подтверждении соответствия 
финансовой отчетности кредитной органи-
зации требованиям Международной систе-
мы финансовой отчетности.
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SYSTEMATIC MANAGEMENT OF THE BANK’S PROFITABILITY  
AS A FACTOR OF ITS COMPETITIVENESS

Author reveals the basic principles and key elements of the Bank’s profitability management in a 
competitive environment. The author emphasizes the necessity of applications for a systematic 
approach to profitability management at all levels of the banking system.
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