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Abstract. The paper is devoted to the problem of credit loss management topical for modern Russian science
and banking practice. The bank’s lending activity is an integral and the most profitable sphere of banking activity.
Banks need to take credit risks inherent in their core business and minimize their impact through the establishment of
advanced risk management systems. The study, reflected in the present paper, has been conducted in order to
determine approaches to the organization of credit loss management in banking. Analysis of the system of management
of credit risks and credit losses has shown that they have different scope, object and purpose. In this connection,
there is an objective necessity to create a special subsystem for the management of credit losses in banks. On the
basis of common bank approaches to credit risk management, the paper develops models of credit loss management:
a multi-level management model in the area of ‘operational-tactical-strategic management’ and a functional management
model in the area of ‘technology-execution-control’. These models are important for the modern theory and practice
of banking, as they allow the bank to manage credit losses on the entire time horizon of the management process, thus
opening a wide range of opportunities for the creation and implementation of large-scale programs, as well as specific
techniques. This study allows drawing a conclusion about the need to consider control credit losses as a strictly
regulated multi-level process, in which each division is assigned with specific objectives, tasks, functions, formally
enshrined in the relevant lists, job descriptions and other legal documents.
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ОРГАНИЗАЦИЯ УПРАВЛЕНИЯ КРЕДИТНЫМИ ПОТЕРЯМИ

Наталья Павловна Аношкина
Саратовский социально-экономический институт (филиал) Российского экономического университета

им. Г.В. Плеханова, г. Саратов, Российская Федерация

Аннотация. Статья посвящена актуальной для современной российской науки и практики банковского дела
проблеме управления кредитными потерями. Деятельность банка по предоставлению кредитов является неотъем-
лемой и наиболее доходной сферой. Банкам необходимо принимать на себя кредитные риски, неотъемлемые от
основной деятельности, и минимизировать их последствия посредством создания развитых систем управления
риском. Исследование, отраженное в статье, проведено в целях определения подходов к организации управления
кредитными потерями в банковской деятельности. Анализ системы управления кредитными рисками и кредит-
ными потерями показал, что они имеют различные сферы применения, объект и цели, в связи с чем, возникает
объективная необходимость создания особой подсистемы управления кредитными потерями в банках. На осно-
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вании распространенных в банковском менеджменте подходов к управлению кредитными рисками, в статье
представлены модели управления кредитными потерями: разноуровневая модель управления по сферам «опе-
ративное – тактическое – стратегическое управление» и функциональная модель управления по линии «техноло-
гия – исполнение – контроль». Данные модели имеют значимость для современной теории и практики банковско-
го дела, поскольку они позволяют банку управлять кредитными потерями на всей временной горизонтали про-
цесса менеджмента, таким образом, открывают широкий круг возможностей для создания и реализации масш-
табных программ, а также конкретных методик. Проведенное исследование позволяет сделать вывод о необходи-
мости рассмотрения управления кредитными потерями как строго регламентированного многоуровневого про-
цесса, в котором на каждое подразделение возлагаются конкретные цели, задачи, функции, формально закреплен-
ные в соответствующих перечнях, должностных инструкциях и прочих нормативно-правовых документах.

Ключевые слова: менеджмент, риск-менеджмент, кредит, кредитные потери, кредитный риск, банк,
организация управления.

Кредитование клиентов выступает важ-
нейшей функцией коммерческих банков, кото-
рая следует из самой природы их деятельнос-
ти. Кредиты, предоставленные российскими
банками различным категориям заемщиков,
составляют преобладающую часть их активов.
По состоянию на 01.01.2017 г. доля кредитов
составила 69,47 % от общей суммы активов,
которыми располагают банки [5]. Операции по
кредитованию являются наиболее доходной
статьей банковского бизнеса. По итогам 2016 г.
доля чистого процентного дохода в факторах
роста прибыли составила 66,5 % [2].

В то же время данный вид деятельности
относится к числу высоко рисковых. Случаи не-
исполнения либо ненадлежащего исполнения за-
емщиком обязательств перед кредитором – это
неотъемлемая часть деятельности любого бан-
ка. Даже самый организованный процесс креди-
тования не может обеспечить полное устране-
ние кредитного риска в массовом кредитовании,
и банкам необходимо принимать на себя
неотъемлемые от основной деятельности риски.

Когда рисков невозможно избежать, банк
может только минимизировать их послед-
ствия. Это определяет необходимость созда-
ния в кредитных организациях развитых сис-
тем управления риском, предполагающих, в
том числе, наличие особых подсистем управ-
ления потерями.

Особую актуальность вопросы управле-
ния кредитными потерями приобретают в ус-
ловиях сокращения чистой прибыли банков.
По итогам 2017 г. действующими банками
была получена чистая прибыль в размере
789,7 млрд рублей, тогда как в 2016 г. данный
показатель составил 929,7 млрд рублей. Со-
кращение было обусловлено значительным
чистым доформированием резервов на воз-
можные потери, которое увеличилось за 2017 г.
на 768,7 млрд рублей, или на 38,7 % в сравне-
нии с 2016 года [2]. Анализируя сальдирован-
ные расходы можно отметить, что сальдо зат-
рат на возможные потери по итогам 2017 г.
составило 1433,3 млрд рублей, или 33 % в
структуре общих расходов банков [6] (рис. 1).

Рис. 1. Структура сальдированных расходов коммерческих банков в 2017 г.
Примечание. Составлено автором.
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Статистические данные показывают ста-
бильное нарастание затрат по созданию резер-
вов. За период 2015–2017 гг. уровень затрат по
созданию резервов возрос на 768 млрд рублей,
или 115,7 % [6]. При этом данные затраты пока-
зывают опережающие темпы роста в сравнении
с объемами предоставления кредитов и прочих
средств. Прирост средств, размещенных в кре-
дитах и прочих средствах физическим лицам и
нефинансовым организациям в 2015–2017 гг. со-
ставил 886 млрд рублей, или 39 %. Наглядно дан-
ную ситуацию иллюстрирует рисунок 2.

В банковском секторе страны необходи-
мость решения проблемы связана также со слож-
ной ситуацией с высоким уровнем просроченной

задолженности по ссудам банков. По итогам
2017 г. по банковскому сектору страны просро-
ченные ссуды составили 5,2 % всех выданных
ссуд, а по ссудам населению уровень просрочен-
ной задолженности составлял 7,0 % [6].

Высокий уровень кредитных потерь в
совокупности с нарастающим уровнем про-
сроченной задолженности обусловливают не-
обходимость научного решения проблемы уп-
равления кредитными потерями банков.

Управление потерями имеет существен-
ные особенности, ему присущи своя сфера
применения, свой объект и цели. Их соотно-
шение описывает нижеприведенный рисунок
(рис. 3).

Рис. 2. Соотношение объемов кредитования и затрат по формированию резервов в 2015–2017 гг.
Примечание. Составлено автором.

 

 

 

Заключение 
кредитной 

сделки 

Выдача 
кредита 

Обслуживание 
кредита 

Надлежащее  
исполнение 

обязательств 

Дефолт Решение 
проблем 

Списание 
в убыток 

Ненадлежащее 
исполнение 
обязательств 

Сфера управления кредитными рисками 
Идентификация и недопущение ВОЗМОЖНЫХ потерь 

Сфера управления потерями 
Идентификация и снижение РЕАЛЬНЫХ потерь 

Рис. 3. Соотношение сфер управления кредитными рисками и управления кредитными потерями
Примечание. Составлено автором.



Н.П. Аношкина. Организация управления кредитными потерями

79Science Journal of  VolSU. Global Economic System. 2018. Vol. 20. No. 2

Отличия сфер управления кредитными
рисками и кредитными потерями вытекает из
разницы объектов управленческого воздей-
ствия. Управление кредитными рисками ис-
ходит из понимания рисков как возможности
потерь. Объектом управления кредитными
потерями выступают последствия реализован-
ного риска. Реализованный риск уже не явля-
ется риском в своем изначальном значении, а
его следствием.

С реализацией риска существенно меня-
ются свойства и качества объекта риск-ме-
неджмента. Соответственно, меняются цели,
задачи и инструменты такого управления
(рис. 4).

Специфика управления кредитными по-
терями предполагает его особую организацию.

Управление кредитными потерями не-
обходимо рассматривать как строго регла-
ментированный многоуровневый процесс, в
котором на каждое подразделение возлага-
ется четко обозначенная совокупность целей,
задач, функций. Совокупность целей, задач и
функций, регламентирующая деятельность
конкретных подразделений должна быть фор-
мально закреплена в соответствующих пе-
речнях, должностных инструкциях и прочих
нормативно-правовых документах. Процесс
управления кредитными потерями заключа-

ется в достижении поставленных задач по-
средством разработки научно-обоснованной
организационной процедуры, носящей объек-
тивный характер и регулярно осуществляе-
мой. Оценка и управление кредитными по-
терями должны являться систематическими
процессами, поэтому управление ими необ-
ходимо осуществлять на основе процессно-
го подхода.

В целях реализации этих задач, вслед за
получившим широкое распространение в тео-
рии менеджмента подходом [3], организацию
управления кредитными потерями можно рас-
сматривать в аспекте двух принципиальных
моделей: 1) разноуровневая модель управле-
ния по сферам «оперативное – тактическое –
стратегическое управление»; 2) функциональ-
ная модель управления по линии «технология –
исполнение – контроль».

В рамках первой модели, с точки зрения
целевой направленности, управление кредит-
ными потерями можно классифицировать на
стратегическое, тактическое и оперативное.
В модели, разработанной автором, уточнены
полномочия, которыми наделены уровни уп-
равления кредитными потерями, на уровне
тактического управления предполагается вы-
деление специализированных штатных единиц
либо обособленного подразделения управле-
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Примечание. Составлено автором.
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ния кредитными потерями, нацеленных на уп-
равление кредитными потерями (рис. 5).

Стратегическое управление осуществля-
ется посредством принятой банком стратегии
и соответствующих ей целей. Стратегическое
управление относится к ведению наблюда-
тельного совета, правления и кредитного ко-
митета. К функциям стратегического управ-
ления относится: стратегическое планирова-
ние, установление размера резервных запасов
капитала, утверждение кредитной политики
банка, лимитов кредитования, политики цено-
образования, создание системы мониторинга,

утверждение нормативно-правовой базы уп-
равления кредитными рисками и потерями в
банке [1].

На данном уровне происходит аккумуля-
ция количественных сведений о результатах
деятельности кредитной организации по управ-
лению кредитными потерями, проводится ана-
лиз их динамики, оценивается эффективность
принятых управленческих решений. Утверж-
денная в рамках стратегического управления
кредитная политика банка определяет приори-
теты, а также основные задачи управления
кредитными потерями банка, средства и ме-
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Рис. 5. Система управления кредитными потерями с точки зрения целевой направленности уровней управления
Примечание. Составлено автором.
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тоды их реализации, порядок и принципы орга-
низации кредитного процесса в банке.

Тактическое управление определяется
как совокупность плановых решений, кото-
рые направлены на достижение стратегичес-
ких целей банка в заданный период времени.
Данный уровень управления обеспечивает
последовательное продвижение к установ-
ленным стратегическим характеристикам.
В процессе поэтапного продвижения к целям
осуществляется учет реальных результатов
и происходит корректировка стратегических
целей банка в сфере управления кредитны-
ми потерями либо их количественных пока-
зателей.

Тактическое управление кредитными
рисками осуществляется подразделением
кредитного риск-менеджмента. Отличия
сфер управления кредитными рисками и
кредитными потерями, обусловленные раз-
ницей объектов управленческого воздей-
ствия, предопределяют необходимость вы-
деления в рамках организационной струк-
туры банка специализированных субъектов
управления ими на уровне тактического
управления. Автор предполагает, что дан-
ными субъектами управления могут яв-
ляться компетентные должностные лица
подразделения кредитного риск-менедж-
мента, специализирующиеся непосред-
ственно на управлении потерями; во вто-
ром случае совокупность специалистов мо-
жет быть организована в обособленное под-
разделение управления кредитными поте-
рями, что позволит более четко регулиро-
вать управленческие процессы. Последнее
должно находиться во взаимосвязи с про-
чими подразделениями, но при этом ставить
перед собой специфические цели и задачи
управления. К компетенции субъектов уп-
равления кредитными потерями на уровне
тактического управления должно относить-
ся использование резервов, корректировка
процентной политики. Разработанная в рам-
ках данного уровня управления документа-
ция передается на утверждение на выше-
стоящий уровень, осуществляющий стра-
тегическое управление. Предлагается на-
делить данные субъекты полномочиями по
разработке методик, регламентов, проце-
дур управления кредитными потерями с

целью последующей их передачи на уро-
вень оперативного управления. От управ-
ления кредитных операций специализиро-
ванным субъектам управления кредитны-
ми потерями необходимо получать консо-
лидированную информацию и управленчес-
кую отчетность с целью анализа. В свою
очередь, последние должны подготавливать
управленческую отчетность по итогам сво-
ей деятельности и предоставлять ее на ут-
верждение на стратегический уровень уп-
равления. Таким образом, на специализи-
рованные компетентные субъекты управ-
ления кредитными потерями предлагается
возлагать тактическое управление, под ко-
торым подразумевается воздействие с при-
менением конкретных методов и приемов
для достижения поставленной цели в конк-
ретных условиях, а также разработка внут-
ренней нормативной базы.

Оперативное управление направлено на
достижение промежуточных целевых устано-
вок. На данном уровне функционирует управ-
ление кредитными операциями, контролирую-
щее проведение кредитных сделок и ответ-
ственное за сбор информации об их результа-
тах, предоставление управленческой отчетно-
сти вышестоящим уровням.

С точки зрения распределения функци-
ональных обязанностей подразделений, при-
нимающих участие в процессе управления
кредитными потерями, приводится модель
управления в системе «технология – испол-
нение – контроль». По мнению автора, мо-
дель, представленная в работе П.П. Ковале-
ва [3] в аспекте управления кредитным рис-
ком, нуждается в уточнении и адаптации к
сфере управления кредитными потерями.
Данную необходимость обусловливает раз-
ница инструментов управления кредитными
рисками и кредитными потерями. Также ав-
тор считает, что управление кредитными
потерями может осуществляться не только
на уровне кредитного портфеля и индивиду-
альных ссуд; также необходимо выделение
портфеля проблемных ссуд в качестве осо-
бого объекта управления. В связи с этим в
рамках исследования предлагается детали-
зация модели на три возможных объекта уп-
равления. Схематически данная модель
представлена на рисунке 6.
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Таким образом, согласно разработанной
модели управление кредитными потерями
осуществляется по линии «технология – ис-
полнение – контроль». Объектами управления
в каждом случае выступают кредитный пор-
тфель, портфель проблемных ссуд и индиви-
дуальные ссуды [4].

На уровне исполнения в рамках рас-
сматриваемой модели функционируют под-
разделения, непосредственно задействован-
ные в процессе управления кредитными по-
терями и несущие ответственность за резуль-
таты анализа консолидированной информа-

ции, касающейся кредитования, за своевре-
менность подачи управленческой отчетнос-
ти установленного образца на утверждение
коллегиальных органов банка. Уровень тех-
нологии обусловливается функционировани-
ем подразделений, ответственных за разра-
ботку алгоритмов и процедур, за поиск ме-
тодов и инструментов, за утверждение ме-
тодик и регламентов, посредством которых
исполнительное подразделение способно осу-
ществлять свои функции в процессе управ-
ления кредитными потерями. На уровне кон-
троля в данной модели действуют подразде-
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Рис. 6. Функциональная модель управления кредитными потерями
Примечание. Составлено автором.
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ления или коллегиальный орган, непосред-
ственно осуществляющие контроль соблю-
дения обязательных нормативов и внутрен-
ней нормативной базы, принимающие соот-
ветствующие управленческие решения.

Функциональные обязанности подразде-
лений, задействованных в данной модели,
обусловливаются объектами их управления и
присущими им инструментами управления.

Во-первых, управление приемлемым для
банка уровнем потерь по ссудам осуществ-
ляется на уровне кредитного портфеля в це-
лом. Соответствующие данному уровню ин-
струменты управления:

– резервирование на возможные потери
по ссудам;

– кредитные стандарты и процедуры;
– ценообразование на кредиты;
– организация кредитования.
Во-вторых, ссуды имеющие признаки

индивидуального обесценения, выделяются в
особую группу риска. На уровне портфеля
проблемных ссуд применяются как элемен-
ты управления приемлемым уровнем общих
потерь, так и управления индивидуальными
потерями. Основными инструментами банков-
ского управления потерями на этом уровне
выступают:

– ценообразование;
– продажа долгов.
В-третьих, управление потерями осуще-

ствляется на уровне управления индивидуаль-
ными ссудами. Содержание такого управле-
ния связано с урегулированием возникших
потерь. Его инструментами выступают:

– меры экономического воздействия на
заемщика;

– меры экономической помощи заемщику;
– меры судебного урегулирования про-

блемной задолженности;
– меры досудебного урегулирования про-

блемной задолженности;
– средства урегулирования финансовых

проблем банка в связи с неисполнением за-
емщиками обязательств по кредитам;

– меры дополнительного контроля.
Предлагаемый подход позволит банкам

управлять кредитными потерями и по гори-
зонтали, и по вертикали, что открывает широ-
кий спектр возможностей для создания и реа-
лизации масштабных программ. 

Таким образом, управление кредитными
потерями необходимо рассматривать как
строго регламентированный многоуровневый
процесс, в котором на каждое подразделение
возлагается четко обозначенная совокупность
целей, задач, функций. Данная совокупность
должна формально закрепляться в соответ-
ствующих перечнях, должностных инструкци-
ях и прочих нормативно-правовых докумен-
тах. Процесс управления кредитными поте-
рями заключается в достижении поставлен-
ных задач посредством разработки научно-
обоснованной организационной процедуры,
носящей объективный характер и регулярно
осуществляемой.

Оценка и управление кредитными потеря-
ми должны являться систематическими процес-
сами, управление ими необходимо осуществлять
на основе процессного подхода. Таким образом,
специфика кредитных потерь как объекта уп-
равления предопределяет объективную необхо-
димость формирования в рамках организацион-
ной структуры банка специализированного под-
разделения управления кредитными потерями,
которое позволит более четко регулировать дан-
ный процесс, противостоять неэффективному
функционированию кредита и находить макси-
мальный баланс между концепциями резерви-
рования и адекватности капитала, выступающих
в качестве инструментов преобладающего боль-
шинства надзорных органов в банковской сфе-
ре, с концепциями ожидаемых и неожиданных
потерь, которые предстают инструментами
внутренних систем банковского риск-менедж-
мента на современном этапе.
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