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Аннотация. В  статье рассматриваются основные управленческие ме-
роприятия, которые позволяют преодолеть период рецессии экономи-
ки с  минимальными, для коммерческого банка, потерями. Принимая 
во  внимание тот факт, что основная цель коммерческого банка — это 
максимизации доходности, при имеющихся ограниченных ресурсах, на-
личие у него адаптивных инструментов управления доходностью кредит-
ного портфеля, позволяет более эффективно реагировать на воздействие 
внешних факторов в конъюнктуре современной рыночной экономики.
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Встатье рассматриваются рецессии экономики 
России в  несколько периодов, обусловленные 
снижением экономической активности, спадом 

уровня ВВП, повышенной инфляцией вне целевых зна-
чений, высокой волатильностью национальной валюты 
и дестабилизацией банковского сектора в части управ-
ления кредитными рисками, что в последствии приве-
ло к  повышенному уровню просроченной задолжен-
ности и  снижению доходности по  основным активам 
коммерческих банков [1].

Управление кредитным портфелем — это комплекс 
мер, принимаемых высшим руководящим органом 
банка, одобренных различными комитетами, которые 
направлены на  координацию и  оптимизацию соотно-
шения дохода и риска как в долгосрочной, так и в кра-
ткосрочной перспективах. Главная цель коммерческих 
банков — максимизация прибыли, соответственно, 
целесообразно и  правильно применять два подхода 
в управлении кредитным портфелем в условиях рецес-
сии экономики:

1. 1) Максимизация прибыли при заданном уровне 
кредитного риска.

2. 2) Минимизация кредитного риска при заданном 
уровне прибыли.

В случае падения экономической активности более 
рациональным решением является применение второ-
го подхода к  управлению кредитным портфелем, так 
как риск невозврата ссудного капитала в условиях ре-
цессии экономики возрастает в разы.

Определяя структуру управления кредитным порт-
фелем, стоит отметить, что начальной стадией управ-
ления является разработка и  внедрение кредитной 
политики коммерческого банка на среднесрочную пер-
спективу, с учетом конъюнктуры российского рынка.

Одним из самых масштабных кризисов за последний 
век является мировой финансовый кризис 2008  года, 
который по  объему экономических потерь уступает 
только Великой депрессии (1929–1933 гг.). Отправ-
ной точкой принято считать начало 2007  года, когда 
на ипотечном рынке США стала формироваться тенден-
ция выдачи кредитных ресурсов под приобретение или 
строительство жилого дома без подтверждения дохода 
и  платежеспособности заемщика. В  погоне за  внуши-
тельной прибылью в краткосрочной и среднесрочной 
перспективах коммерческие и  инвестиционные банки 
прогнозировали рост цен на приобретаемую, заемщи-
ками недвижимость, что в  свою очередь предопреде-
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ляло покрытие рисков в случае банкротства заемщика, 
тем самым оставшись в  достаточной маржинальности 
при продаже залогового имущества. Некоторые кре-
дитные обязательства предполагали рост процентных 
ставок по  истечению определенного времени, что 
по  итогу поспособствовало начальному старту роста 
уровня просроченной задолженности, соответствен-
но, при невозможности своевременно погашать свои 
обязательства, заемщики запускали процедуру бан-
кротства, в  следствии чего снижался спрос на  жилую 
недвижимость при сохранении прежнего предложе-
ния. Это привело к падению уровня цен на жилую не-
движимость и большим убыткам коммерческих банков 
по  причине просроченной задолженности. Следом 
за  рынком ипотечного кредитования, на  спад устре-
мился фондовый рынок облигаций, обеспеченные ди-
версифицированными активами (CDO) — ипотечные 
облигации, обеспеченные кредитным портфелем, ко-
торые активно приобретали зарубежные крупные кор-
порации и инвестиционные банки. Всего за несколько 
дней обесценились крупнейшие активы, банки, кор-
порации, ипотечные агенты, которые являются важ-
ной составляющей в  инфраструктуре экономического 
развития. Таким образом, начавшийся кризис в августе 
2008 года охватил все развитые и развивающиеся стра-
ны, которые участвовали в  единой финансовой систе-
ме, которая является важным объектом исследования 
и анализа для всех центральных банков, которые в от-
вете за  внутреннее регулирование деятельности ком-
мерческих банков и банковской системы в целом.

В период экономического кризиса 2008 года, три си-
стемообразующих банка, ПАО Сбербанк, Банк ВТБ (ПАО) 
и Банк ГПБ (АО) были определены Правительством РФ 
как три основных финансовых института, через ко-
торые будет осуществляться финансовое оздоровле-
ние системообразующих отраслей экономики России. 
У  данных банков появилась возможность использова-
ния дополнительного капитала для увеличения основ-
ных активов и  рентабельности кредитного портфеля, 
соответственно. Стоит отметить, что со  стороны рос-
сийского банковского регулятора по  итогу 2008  года 
было выдано субординированных кредитов на общую 
сумму 3,4 трлн. рублей, что обеспечило бесперебойную 
деятельность банковского сектора на рынке кредитных 
услуг [2]. На  ТОП 3 банка пришлось более 70% субор-
динированных займов, которые оказали значительную 
поддержку в развитии активов и кредитного портфеля 
коммерческих банков. Помимо вливания дополнитель-
но капитала Центральный банк Российской Федерации 
в октябре 2008 года резко снизил норму обязательно-
го резерва по обязательствам на 4 процентных пункта, 
до 0,5%. Это позволило коммерческим банкам в сово-
купности освободить со своих корреспондентских сче-
тов в  Банке России более 300 млрд. рублей, которые 

были использованы в оборотный ссудный капитал, что 
так же позволило нарастить объем кредитного портфе-
ля. Это были основные мероприятия по  стабилизации 
банковской системы со стороны регулятора.

С точки зрения управления кредитным риском в ре-
цессию 2008  года, стоит отметить, что коммерческие 
банки не использовали в полной мере широкий функ-
ционал возможностей и внедрения новых технологий, 
которые позволили  бы менее болезненно перенести 
экономический спад. Рассматривая 3 системообразую-
щих банка, которые отличаются по внутренней страте-
гии собственного развития, можно сделать вывод, что 
они использовали достаточно консервативный подход 
по  преодолению спада экономического цикла. На  тот 
момент, регулирующими органами были сформирова-
ны нормативные документы по  рекомендациям «Ба-
зель II», что предопределило нехватку достаточности 
собственного капитала банков, так как основная идея 
дополненного документа заключалась в  выполнении 
коммерческими банками минимальных требований до-
статочности капитала с учетом взвешивания не только 
кредитных («Базель I»), но  и  рыночных и  операцион-
ных рисков, а так же соблюдение рыночной дисципли-
ны с точки зрения прозрачности отчетов об основной 
деятельности кредитной организации. Учитывая до-
статочность агрессии финансового кризиса 2008  года, 
финансовая поддержка со стороны регулятора в виде 
субординированных займов оказалась хорошей аль-
тернативой с  точки зрения поддержания уровня до-
статочности капитала. Таким образом, управленческая 
политика заключалась в  балансировке полученного 
капитала, что позволило по итогу 2008 года сформиро-
вать должный уровень достаточности и маржинально-
сти по  основным активам. Отдельно можно отметить, 
что ПАО Сбербанк увеличил собственный капитал 
по итогу 2008 года на 69%, Банк ВТБ (ПАО) — 58%, Банк 
ГПБ (АО) — 53% [3].

Анализ основных финансовых показателей по  ре-
зультатам 2008  года показывает, что рецессия эконо-
мики в 2020 году очень схожа в части рыночной конъ-
юнктуры. Рецессия экономики в 2014 году так же имеет 
общие черты внешних факторов воздействия на  кре-
дитные организации. Волатильность цен на  нефть, 
ослабление национальной валюты, сниженный спрос 
на  кредитные ресурсы, снижение реальных доходов 
населения, рост безработицы и  т. д. Все это является 
ключевыми внешними факторами воздействия на  ка-
чество активов и  кредитного портфеля коммерческих 
банков.

Ниже рассмотрим основные принципы управления 
кредитным портфелем, которым необходимо придер-
живаться в период рецессии экономики:
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1. 1) Внедрение нескольких видов погашения креди-
та с  адаптацией уровня ежемесячного платежа 
с целью повышения доступности кредитных ре-
сурсов и повышенного спроса.

2. 2) Усиленное внимание на платежеспособность за-
емщика. Дополнительное внедрение докумен-
тов, подтверждающих доход.

3. 3) Оптимизация кредитных процессов, мониторинг 
текущего состояния кредитного портфеля от-
дельного заемщика.

4. 4) Внедрение дополнительного обеспечения и  бо-
лее детализированная проверка финансовых 
возможностей заемщиков.

5. 5) Диверсификация корпоративного кредитного 
портфеля в  более кредитоспособные отрасли 
экономики.

6. 6) Повышение финансовой грамотности заемщи-
ков путем проведения консультаций и  тщатель-
ного разбора продуктовой линейки коммерче-
ского банка.

7. 7) Соблюдение на минимальном уровне норматив-
ного показателя достаточности капитала.

Вышеуказанные коммерческие банки, придержи-
ваясь консервативной политики в  части управления 
кредитным портфелем, в  период рецессии 2008  года 
и 2014 года показали рост активов на 56% и 28%, соот-
ветственно, что, в основном, связано с ростом кредит-
ного портфеля. Главное отличие от рецессии 2020 года 
является в  росте доходности и  рентабельности кре-
дитного портфеля всех трех системообразующих бан-
ков. Показатели рентабельности кредитного портфеля 
по  итогу 2008  года, на  основании собственных расче-
тов, выросли в среднем на 2,8% в коэффициентном вы-
ражении и на 36% в номинальном выражении выросли 
процентные доходы в сравнении с 2007 годом. В первую 
очередь это обусловлено тем, что денежно-кредитная 
политика не была столь агрессивной в части регулиро-
вания ставки рефинансирования. За  6 месяцев ставка 
рефинансирования выросла на 1%, что позволило ком-
мерческим банкам оставаться на  достаточном уровне 
маржинальности. Исходя из  вышеизложенного можно 
сделать вывод, что в период рецессии 2008 и 2014 го-
дов, данных инструментов по  управлению кредитным 
портфелем оказалось достаточно, чтобы преодолеть 
кризисный период времени. Однако, стоит отметить, 
что большую часть финансовой стабильности коммер-
ческим банкам обеспечило государство, соответствен-
но, данные показатели являются результатом не только 
рациональной управленческой политики отдельного 
банка, но  и  рациональной политики экономического 
аппарата Правительства и Банка России.

Рецессия экономики 2020  года носит в  себе более 
мягкую денежно-кредитную политику, которая пред-

полагала снижение ключевой ставки до  4%, что спо-
собствовало увеличению экономической активности 
населения в  рамках режима инфляционного таргети-
рования. В рамках текущего исследования можно сде-
лать вывод, что фактический рост кредитного портфе-
ля не привел коммерческие банки к росту доходности 
и  рентабельности кредитного портфеля в  коэффици-
ентном выражении, но  при этом вырос номинальный 
процентный доход у всех трех банков более чем на 15% 
за счет увеличения кредитного портфеля. Так как Банк 
России диктует условия предоставления кредитных де-
нежных средств, банки приняли новую управленческую 
политику в части получения прибыли. В период рецес-
сии 2020  года коммерческие банки приняли политику 
акцентирования на  комиссионный доход кредитной 
организации. За  счет полученных комиссионных до-
ходов банки окупают недополученные процентные 
доходы от  кредитных операций, таким образом выхо-
дя на  достаточную прибыль по  итогу отчетного года. 
Исходя из этого, следует отметить, что в рецессию эко-
номики 2020  года, коммерческие банки расширили 
свои инструменты воздействия на качество кредитного 
портфеля и создают новые предпосылки для развития 
своей основной деятельности в  части кредитных опе-
раций.

На  сегодняшний день, коммерческие банки ока-
зались более подготовленными к  текущему экономи-
ческому циклу 2022  года, с  точки зрения сохранения 
должного уровня рентабельности банковского бизне-
са. В пандемию 2020–2021 гг. коммерческие банки сде-
лали акцент на  развитии и  трансформации IT-блоков 
и нефинансового бизнеса, что позволило сделать боль-
шой прорыв в  расширении клиентской базы и  увели-
чении кредитного портфеля. Широкая клиентская база 
и адаптация банковской продуктовой линейки под те-
кущего потребителя в настоящее время позволяет бо-
лее детально проводить анализ платежеспособности 
заемщика и взвешивать кредитные риски, при этом, од-
новременно сохраняя и  преумножая лояльность кли-
ентов. Стоит отметить, что банковский сектор первым 
ощутил на  себе изменения в  конъюнктуре экономики 
с момента проведения спецоперации, что потребовало 
оперативного вмешательства в  структуру кредитно-
го портфеля, минимизируя риск невозврата ссудного 
капитала, перераспределив кредитный портфель в си-
стемообразующие отрасли, которые получают допол-
нительные субсидии со  стороны государства. Прово-
димая, Центральным банком Российской Федерации, 
политика девалютеризации основных валютных пар, 
во  многом заставило переориентировать инвестици-
онную доходность в  комиссионную, так как в  текущих 
ограниченных условиях фондового рынка, коммер-
ческие банки не  имеют возможность совершать сдел-
ки купли/продажи на  рынке иностранных капиталов. 
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Дополнительно на  доходность кредитного портфеля 
повлияла достаточно жесткая денежно-кредитная по-
литика регулятора, в  том числе повышение ключевой 
ставки на 10 п. п. до 20% годовых. Это позволило замо-
розить экономическую активность населения, придер-
живаясь политики таргетирования инфляции и снизить 
ее динамику в  годовом выражении. Разумеется, упала 
динамика роста кредитных портфелей, т. к. рыночная 
ставка составляла более 23% годовых, что является 
не комфортным для всех субъектов российской эконо-
мики. Стоит отметить, что такая жесткая денежно-кре-
дитная политика оказалась достаточно эффективной 
с  точки зрения стабилизации национальной валюты 
и  устойчивого денежного обращения. Индикатор эф-
фективности денежно-кредитной политики — ставка 
RUONIA  (Ruble Overnight Index Average), демонстриру-
ет на межбанковском рынке минимальное отклонение 
от  ключевой ставки Банка России, что является поло-
жительным показателем управления ликвидностью 
банковского сектора. На  сегодняшний день ключевая 
ставка составляет 7,5%, при этом ставка RUONIA варьи-
руется от 7,5 до 8,05 п. п. [3]. Важно обратить внимание, 
что до перехода регулятора к политике таргетирования 
инфляции, спред составлял более 4%. Таким образом, 
несмотря на  высокую волатильность национальной 
валюты и экономики в целом, индикатор эффективно-
сти ДКП показывает положительную динамику влияния 
на  ценообразование денежного рынка. Рассматривая 
внешнюю поддержку банковского сектора, то  стоить 
отметить консерватизм Банка России в  части обеспе-
чения краткосрочной и  долгосрочной ликвидностью. 
В рамках данного экономического цикла, три основных 
системообразующих банка получили дополнительный 
капитал со стороны государства с целью финансового 
оздоровления. Из ФНБ было выделено более 300 млрд. 
рублей на  покупку привилегированных акций и  про-
ведение сделок РЕПО [4], что позволило банкам увели-
чить собственный капитал и расширить оборот ссудно-
го капитала. Данные мероприятия являются внешней 

поддержкой коммерческих банков со  стороны госу-
дарства. Представим основные меры государственной 
поддержки в табличной форме (Таблица 1):

Ниже рассмотрим актуальные инструменты вну-
треннего управления кредитного портфеля в  банках, 
которые позволяют им справиться с влиянием внешних 
факторов.

Как уже отмечалось ранее, коммерческие банки 
с  недавних пор приняли стратегию развития в  нефи-
нансовом секторе, что в  первую очередь позволяет 
более детально оценивать платежеспособность и  до-
бросовестность заемщика. На сегодняшний день, банки 
предлагают услуги мобильной связи, доставки продук-
тов, такси, каршеринг и т. д. Такое управленческое реше-
ние стало очень актуальным и правильным в условиях 
пандемии, так как позволяет банку сохранить и увели-
чить лояльность своих потенциальных и действующих 
клиентов, что в итоге сказалось на объеме КП и чистых 
полученных процентах. Совокупное проникновение 
доходности нефинансового бизнеса в  общей чистой 
прибыли банка равна примерно 0,3–0,6%, что является 
совсем небольшим показателем, так как основной це-
лью является минимизация кредитного риска и  более 
детализированный анализ платежеспособности [5].

Второй важной составляющей для стабильной и ка-
чественной работы коммерческого банка является 
поддержание минимального уровня достаточности ка-
питала. Необходимо увеличивать достаточность капи-
тала в условиях экономического подъема, что позволит 
создать «подушку безопасности» в  виде финансовых 
ресурсов для возможности использования и распреде-
ления прибыли в кризисный период времени и сохра-
нить дивидендную политику на  прежнем уровне. Три 
системообразующих финансовых института ПАО Сбер-
банк, Банк ВТБ (ПАО) и Банк ГПБ (АО) придерживаются 
достаточности капитала в  рамках нормативных значе-

Таблица 1. Направления влияния мер государственной поддержки на показатели качества 
кредитного портфеля коммерческих банков [4]

Мера государственной поддержки Показатель качества кредитного портфеля

Государственные гарантии по кредитам
Снижение риска кредитного портфеля за счет дополнительного 
обеспечения

Субсидирование процентной ставки
Сохранение и/или увеличение доходности кредитного портфе-
ля

Поддержка предприятий-заемщиков на основе предоставления 
комплекса льготных государственных услуг (аренда, подключе-
ние к коммуникациям, обучение)

Повышение ликвидности кредитного портфеля на основе роста 
кредитоспособности заемщиков

Утверждение перечня системообразующих отраслей экономики
Усиление целенаправленности кредитного портфеля/увеличе-
ние клиентской базы

Источник: составлено автором по данным: http://www.kuap.ru/articles/30430/  
(дата обращения 01.09.2022)
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ний, но в меньшей степени уделяли вопросу формиро-
вания буфера капитала, тем самым создавая себе более 
рискованную позицию в сниженном рынке экономиче-
ской активности.

Третьим важным пунктом стоит выделить оптими-
зацию внутренней структуры кредитной организации. 
В  рамках существующей рецессии, при сниженной 
экономической активности, важно оптимизировать ад-
министративные расходы персонала коммерческого 
банка. Этот инструмент называется эффектом опера-
ционного рычага, когда коммерческий банк способен 
влиять на чистую процентную маржу путем изменения 
внутренней структуры организации.

Четвертым пунктом отметим концентрацию и  ди-
версификацию ссудного капитала в  системообразую-
щие отрасли экономики. Уже сейчас банки успели отре-
агировать в  процессе управления кредитным риском, 
что позволяет снизить уровень просроченной задол-
женность и  объем необслуживаемых кредитов (NPL). 
Так, например, ПАО Сбербанк сконцентрировал свое 
внимание на  финансировании строительной отрасли 
и  инвестиционных проектах, увеличив долю проник-
новения кредитного портфеля в этом сегменте на 39%, 
при этом, снизив уровень кредитования в торговой от-
расли. Банк ВТБ (ПАО) наоборот, акцентировал внима-

ние на кредитовании торговой и фармацевтической от-
раслях, увеличив кредитный портфель в этих сегментах 
на 23%, принимая на себя повышенный уровень риска. 
Банк ГПБ (АО) консервативно подошел к диверсифика-
ции кредитного риска в пользу кредитования нефтега-
зовой отрасли, которая является системообразующей 
в  экономике страны, увеличив долю проникновения 
на 36% в 2022 году [6].

Исходя из  вышеизложенного, стоит отметить, что 
ПАО Сбербанк, Банк ВТБ (ПАО) и  Банк ГПБ (АО) дей-
ствительно являются лидирующими финансовыми ин-
ститутами, которые играют важную роль в  развитии 
экономики нашей страны. Те  управленческие реше-
ния, которые были приняты во всех трех кредитных ор-
ганизациях в условиях рецессии экономики, показали 
свою эффективность в доходности кредитного портфе-
ля в периоды кризиса 2008, 2014 и 2020 гг. Сегодняш-
няя экономическая обстановка требует новые реше-
ния в  части управления доходностью коммерческих 
банков, однако, как показывает практика, ряд новых 
инструментов уже применяются в управлении кредит-
ным портфелем и  показывает положительную дина-
мику роста активов, не смотря на достаточно жесткую 
денежно-кредитную политику Центрального банка 
Российской Федерации и высокую волатильность эко-
номики в целом.
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