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ставляли по 2.2%. Для сравнения укажем, что активы пенсионных и страховых компаний США в 

тот же период составляли 18 и 33% ВВП соответственно. Рост доходов и абсолютного объема 

внутренних частных накоплений посредством развития системы пенсионных фондов и страховых 

компаний способен обеспечить формирование долгосрочных ресурсов, а вывод этих ресурсов в 

систему ипотечного жилищного кредитования возможен через их инвестирование в ипотечные 

ценные бумаги. 

Прибыль коммерческих банков также могла бы стать источником долгосрочных кредитных ре-

сурсов, однако в настоящее время банки направляют прибыль не на увеличение капитала, а пре-

имущественно на выплаты топ–менеджерам и дивиденды. Совокупный объем прибыли россий-

ских коммерческих банков в 2011 году составил 850 млрд. руб., что сопоставимо с совокупным 

объемом ипотечных жилищных кредитов, выданных в рамках российской системы ипотечного 

жилищного кредитования за все время ее существования. 

Подводя итоги проведенного анализа можно констатировать, что в условиях сокращения до-

ступа к зарубежным источникам кредитных ресурсов российская СИЖК располагает внутренним 

кредитным потенциалом в виде прибыли коммерческих банков и внешним потенциалом в виде 

средств страховой и пенсионной систем, однако степень использования этого потенциала крайне 

низка. 
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Современный рынок требует постоянного создания и внедрения в деятельность коммерческих 

банков новых методов управления, способных обеспечивать как достоверный контроль текущей 

работы банка, так и видение перспектив принимаемых стратегических решений.  

В международной практике, широко используется процессно–ориентированный подход. Со-

гласно ему фирма определяется как совокупность действующих процессов, т.е. связанных наборов 

повторяемых действий, которые преобразуют входящую информацию в конечный продукт в соот-

ветствии с предварительно установленными правилами. Задача перехода на процессно–

ориентированную организацию работы фирмы сводится к решению проблемы адекватного описа-

ния деятельности с точки зрения составляющих ее процессов, а затем проведения оптимизации 

полученных моделей, составляющих суть стратегического развития данной организации. Чтобы 

реализовать на практике процессный подход, необходимо создать механизмы эффективного 

управления, которые позволят достичь стратегических целей. Однако большинство классических 

подходов к стратегическому управлению не уделяют достаточного внимания связи между форму-

лировкой целей компании и мерами по их реализации, а также механизмам контроля достижения 

этих целей. 

Разработка и реализация стратегии подразумевает формирование комплекса оценочных показа-

телей, индикаторов, выявляющих эффективность деятельности банка, с точки зрения соответствия 

стратегическим целям и показателям. Традиционно, для оценки эффективности управления бан-

ками используется информация бухгалтерской отчетности. Однако, современные тенденции в 

банковской сфере (консолидация банковского капитала, сокращение доли традиционных банков-

ских операций и услуг, развитие инвестиционного бизнеса, трансформация организационных 

структур, а также рассмотрение повышения рыночной стоимости банка в качестве основной цели 

стратегического банковского менеджмента) приводят к необходимости применения качественно 

новых оценочных показателей, так как финансовым показателям характерны определенные недо-
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статки, искажающие объективность оценки ситуации и организации бизнес–процессов. К правило, 

финансовые операции отражают учет уже совершенных операций, детализация показателей огра-

ничен уровнем, на котором составляется баланс, что ограничивает возможности проведения более 

глубокого и детального анализа, ограниченный охват необходимой для анализа информации, фи-

нансовые показатели предоставляют информацию в ракурсе движения денежных средств, а не со-

здания стоимости.  

В результате, такие аспекты деятельности, как взаимоотношения с клиентами банка, совершен-

ствование бизнес–процессов, квалификация и знания персонала, разработка новых продуктов и 

услуг отражаются исключительно в виде затрат и никак не выявляют воздействие этих факторов 

на создание и рост стоимости банка. Для адекватного отражения нематериальных активов в про-

цессе их воздействия на создание стоимости, необходимо использовать систему нефинансовых 

показателей. 

Для разработки стратегии коммерческих банков, необходима система, интегрирующая финан-

совые и нефинансовые показатели эффективности. 

Необходимость более совершенных и адекватных механизмов оценки эффективности бизнеса – 

с точки зрения роста стоимости компании привело к созданию методологии системы сбалансиро-

ванных показателей – сбалансированной системы показателей – ССП (Balanced Scorecard–BSC), 

разработанной Д. Нортоном и Р. Капланом в 1990–х годах. «Главная задача, постулируемая в 

BSC,– увеличение акционерной стоимости компании. BSC является драйвером  управления стои-

мостью, так как система сбалансированных показателей точно и подробно указывает, откуда бе-

рется рост доходов, какие клиенты его обеспечивают и почему. Далее BSC выявляет те ключевые 

бизнес– процессы, на усовершенствовании которых должна сосредоточиться компания, чтобы как 

можно лучше донести свое уникальное предложение до потребителя»[2] . 

Внедрение ССП в коммерческом банке дает возможность трансформировать миссию банка в 

конкретные задачи и показатели. При этом, каждый показатель является звеном в цепи причинно–

следственных связей. В результате такого подхода стратегия коммерческого банка доводится до 

уровня каждого сотрудника, который реально представляет и осознает свою роль и место в реали-

зации данной стратегии. 

Название концепции (система сбалансированных показателей) отражает равновесие, которое 

должно быть достигнуто между финансовыми и нефинансовыми показателями, стратегическим и 

оперативным уровнями управления, прошлыми и будущими результатами деятельности, внутрен-

ними и внешними факторами деятельности. 

Система сбалансированных показателей составляется в следующей последовательности. 

1. Разрабатывается стратегия развития банка. 

  2. Определяются ключевые факторы успеха (КФУ). КФУ – это направления, мероприятия, 

имеющие решающее значение для достижения стратегических целей банка и обеспечивающие его 

конкурентное преимущество. При разработке ССП, КФУ определяются по рассматриваемым стра-

тегическим направлениям: финансы, клиенты, процессы, персонал. 

3. Определяются ключевые показатели эффективности (КРI). Это показатели, ориентированные 

на стратегические цели банка, взаимосвязанные и сгруппированные по определенным признакам – 

в соответствии с выделенными КФУ. Для каждого уровня банка нужно определить 5–10 показате-

лей, чтобы сконцентрировать внимание руководства банка на действительно важных и приоритет-

ных направлениях. Далее устанавливаются значения вышеуказанных показателей, мероприятия, 

направленные на достижение этих показателей, и ответственные за выполнение этих мероприятий. 

  Сбалансированная система показателей эффективности не просто набор финансовых и нефи-

нансовых показателей, а количественное описание стратегии бизнеса – неотъемлемая составляю-

щая системы управления стратегией компании. Система сбалансированных показателей позволяет 

связать разработанную стратегию и повседневную деятельность. 

  Внедрение ССП в качестве инструмента стратегического планирования и   мониторинга дея-

тельности коммерческого банка позволяет обеспечить полное понимание стратегии банка на всех 

исполнительских уровнях [2].  

Разработка и внедрение в коммерческом банке системы сбалансированных показателей дает 

возможность трансформировать стратегию банка в конкретные показатели и мероприятия, 

направленные на их достижение; оценить эффективность функционирования и управлять деятель-

ностью коммерческого банка с точки зрения нового критерия эффективности – роста стоимости 

банка; разработать и реализовать стратегию коммерческого банка при помощи как финансовых, 
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так и нефинансовых показателей; осуществить сбалансированное управление деятельностью бан-

ка, с учетом как внешних, так и внутренних факторов. 
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Необходимость урегулирования потоков выпускников по специальностям банковского профи-

ля в направлении рабочих мест в банках проистекает из потребностей банков в кадрах соответ-

ствующей квалификации. Для более полной еѐ оценки в основу анализа прогнозной кадровой 

структуры персонала в данном исследовании положен коэффициент насыщенности, который рас-

считывается из отношения количества специалистов на 1 тыс. работников [1–3]. Поскольку изме-

нения, как в общей численности, так и структурные изменения в банковских коллективах за весь 

рассматриваемый период отличаются периодичностью (рост числа банковских работников, 

наблюдавшийся в течение шести лет, сменяется двухлетним спадом, затем снова рост [4], в связи с 

этим аналогично изменяются и темпы роста насыщенности различных групп должностей и т.п.), 

связанной с количественными преобразованиями в банковской системе, есть смысл для дальней-

шего прогноза принять во внимание изменения «последней волны» – 2003–2010 гг. Так, насыщен-

ность специалистами в коллективах банков в данном промежутке времени стала возрастать гораз-

до более быстрыми темпами, чем в предшествующие годы (таблица 1). 

 

Таблица 1 – Динамика коэффициентов насыщенности в разрезе  различных групп должностей 

 

Годы 

Коэффициент 

насыщенности 

специалистами 

Абсолютный 

прирост 

Коэффициент 

насыщенности 

руководителями 

Коэффициент 

насыщенности 

другими слу-

жащими 

Коэффициент 

насыщенности 

рабочими 

1996 429 – 144 338 89 

1997 418 –11 159 337 86 

1998 425 7 160 327 87 

1999 433 8 169 311 87 

2000 436 3 171 308 85 

2001 437 1 173 306 84 

2002 438 1 177 299 86 

2003 471 33 178 267 84 

2004 487 16 182 249 81 

2005 503 16 178 241 79 

2006 574 71 178 180 69 

2007 608 34 174 152 67 

2008 634 26 165 141 60 

2009 643 9 162 138 57 

2010 652 9 159 134 54 

 

В период последних сильных изменений – 2003–2010 гг. – средний темп роста показателя со-

ставил 105,10 %. Данный коэффициент (насыщенности), естественно, расти до конечного значе-

ния (1000) не может, так как определѐнную долю в общей численности работающих в банках за-
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