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аннотация
Современное состояние кредитно-банковской сферы характеризуется высокой конкуренцией между кредитными 
организациями, происходящей в условиях увеличения изменчивости бизнеса. Для того чтобы сохранить конкурен-
тные преимущества, кредитным организациям приходится все время адаптироваться под новые условия —  соз-
давать новые продукты и услуги, непрерывно повышать эффективность работы, внедрять инновации. Кредитным 
организациям требуются новые, более эффективные подходы к управлению. Поэтому актуальной является разра-
ботка новых методов управления, более гибких по сравнению с традиционными, расширяющих возможности кре-
дитной организации по осуществлению финансового посредничества между субъектами финансово-хозяйствен-
ной деятельности. Актуальной также является разработка инструментария, позволяющего применить эти методы.
Для решения рассматриваемых проблем использовался системный подход, методы фундаментального анализа, 
финансовой математики, теории процессного управления и теории рисков. Создана методология управления 
финансовыми ресурсами в кредитных организациях. В соответствии с методологией повышение эффективности 
финансового управления может быть достигнуто в результате децентрализации управления финансовыми ресур-
сами, использования механизма управления, основанного на задании границ показателей деятельности и автома-
тизации управления на основе процессного подхода. Процессный подход на основе исполняемых в программной 
среде бизнес-процессов позволяет быстро изменять параметры и схемы взаимодействия бизнес-единиц, а также 
дает возможность исключить из действий сотрудников многие рутинные операции. Скорость принятия решений 
при централизованном управлении ограничена человеческим фактором: много времени тратится на принятие 
решений иерархической цепочкой руководителей. Эта проблема решается путем делегирования полномочий ни-
жестоящим подразделениям. Использование управления, осуществляемого косвенным образом, путем изменения 
значений границ показателей и параметров механизма децентрализованного управления, позволяет избежать 
негативных последствий децентрализации —  возможных несогласованных действий подразделений.
Методология управления финансовыми ресурсами в кредитных организациях позволяет также осуществлять 
управление бизнесом кредитной организации в части, относящейся к распределению финансовых ресурсов, 
при помощи трансформации соответствующих бизнес-процессов. В настоящее время в России готовы условия 
для применения разработанной методологии: кредитные организации в значительной степени автоматизи-
рованы и обладают кадрами как в финансовой сфере, так и в информационных технологиях. На рынке про-
граммного обеспечения появились системы на основе процессного подхода. Одна из таких систем —  система 
runawfE —  разработана в России в рамках данного исследования. Готовы как теоретические основы, так и тех-
нические условия для использования в России разработанной методологии.
Ключевые слова: кредитная организация; управление; бизнес-процесс; финансовые ресурсы; децентрализа-
ция; показатели деятельности; инструментарий; процессная трансформация
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aBStraCt
The current state of credit and banking sector is characterized by high competition between credit institutions, 
taking place in context of increasing business volatility. To maintain competitive advantages, credit institutions 
have constantly to new conditions —  to create new services and products, to continuously enhance efficiency, 
to introduce innovations. Credit institutions need new, more effective management approaches. Therefore, it is 
vital to develop new management methods, more flexible than the traditional ones, expanding the capacity of a 
credit institution to perform financial intermediation between entities of financial and economic activity. It is also 
important to develop tools, which allow these methods to be applied. To solve the problems under consideration 
the system approach, fundamental analysis methods, financial mathematics, process control theory and risk theory 
were used.
A methodology has been created for managing financial resources in credit institutions. In accordance with this 
methodology, the improving efficiency of financial management can be achieved by means of decentralization 
of financial resources management, the use of a management mechanism based on setting the boundaries of 
performance indicators and automation of management based on process approach. The process approach based 
on business-processes, executed in software environment, allows to change rapidly the parameters and schemes 
of interaction between business-units, and also allows the employees to avoid many routine tasks. The speed of 
decision-making in the context of centralized management is limited by human factor: much time is spent on 
making the decision by the hierarchy chain of managers. This problem is solved by delegation of authority to 
lower-level departments. The use of management, carried out implicitly, by means of changing of performance 
boundary values and decentralized management mechanism parameters, allows to avoid negative consequences 
of decentralization, such as possibly uncoordinated actions of a department. The methodology of financial resource 
management in credit institutions also allows to perform management of the credit institution’s business on the 
account of financial resource distribution by means of transformation of the corresponding business-processes. 
Currently in russia there are conditions for implementation of the developed methodology: the credit institutions 
are automated to a considerable degree and possess both financial and information technologies manpower. The 
systems based on process approach appeared on the software market. One of such systems —  runawfE was 
developed in russia in the course of this research. Both theoretical basis and technical conditions are ready for the 
implementation of the developed methodology in russia.
Keywords: credit institution; control; business process; financial resources; decentralization; performance 
indicators; tools; process transformation
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введение
Информационно-коммуникационные техно-
логии (ИКТ) дают возможность по-новому по-
дойти к решению проблемы повышения эффек-
тивности финансового управления в кредитных 
организациях. В результате применения ИКТ 
более эффективное управление финансовыми 
ресурсами в кредитной организации может до-
стигаться при децентрализованном управлении, 
когда значительная часть функций по управле-
нию передается в подчиненные подразделения. 
При таком управлении большую часть деятель-
ности кредитной организации можно предста-
вить в виде взаимодействующих друг с другом 
бизнес-единиц, которые являются центрами 
создания стоимости [1, 2].

При этом возрастают способности организа-
ции быстро адаптироваться к изменению вну-
тренних и внешних условий. Уменьшается объем 
передаваемой информации, тpeбyющейcя для 
принятия решения, следовательно, уменьшается 
cлoжнocть пpoцeccов пpинятия peшeний и уве-
личивается их скорость [3].

Однако реализация децентрализованного 
управления на основе традиционных подходов 
сопряжена с рядом технических сложностей. Для 
преодоления эти сложностей была разработана 
методология управления финансовыми ресур-
сами.

В существующих работах по финансовому 
управлению, связанных с децентрализацией, не-
достаточно исследовано влияние автоматизации 
бизнес-процессов на реализацию принципов 
децентрализованного управления, не прорабо-
таны подходы к реализации быстрого изменения 
схем взаимодействия бизнес-единиц в ответ на 
изменения условий бизнеса и состояний финан-
совых рынков.

В условиях децентрализованного управления 
увеличиваются риски несогласованности дей-
ствий и злоупотреблений [3]. Ограничение этих 
рисков путем автоматического контроля зна-
чений традиционных финансовых показателей 
деятельности предприятия не дает удовлетвори-
тельных результатов. Многие из этих показателей 
основаны на значениях счетов бухгалтерского 
учета [4, 5]. Эти показатели слишком медленно 
реагируют на изменения. Более современные 
динамические показатели, основанные на ис-
пользовании дисконтированных денежных по-

токов [6], как правило, не могут показать риски 
и эффективность отдельной операции, так как не 
учитывают конкретные условия передачи финан-
совых ресурсов. Поэтому для ограничения рисков 
нужно разрабатывать новые показатели [7].

Автоматизация финансового управления кре-
дитной организацией на основе процессного под-
хода предполагает исполнение бизнес-процессов 
в компьютерной среде. Однако традиционные 
работы [8–11] в области процессного управления 
не связаны с автоматизацией.

При внедрении бизнес-процессов, исполня-
емых в компьютерных системах (исполняемых 
бизнес-процессов) [12, 13], появляются проблемы 
[14], решения которых не дают традиционные 
теории процессного подхода.

Традиционное управление финансами и про-
цессный подход к управлению предприятием 
в настоящее время развиваются независимо. Их 
интеграция позволяет повысить эффективность 
управления.

Методология
1. Краткое описание методологии
Методология управления финансовыми ре-
сурсами в кредитных организациях расширяет 
возможности по осуществлению финансового 
посредничества, позволяет организовать более 
эффективное перемещение средств от собст-
венников финансовых ресурсов к конечным за-
емщикам, т. е. дает возможность более эффек-
тивной трансформации свободных денежных 
средств в ссудный капитал и другие активы.

Методология содержит инструментарий, 
позволяющий осуществить практическую реа-
лизацию теоретических положений. В рамках 
методологии разработан подход к оперативно-
му финансовому управлению, использующий 
бизнес-процессы, поддерживающий децентра-
лизацию принятия управленческих решений, 
дающий возможность заключения внутренних 
и внешних сделок различных видов по передаче 
финансовых ресурсов для подразделений разных 
уровней иерархической структуры кредитной 
организации [15].

Предложенный подход к построению механиз-
ма тактического и стратегического управления 
финансовыми ресурсами опирается на задание 
границ показателей деятельности кредитной ор-
ганизации и других коэффициентов, являющихся 
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параметрами механизма децентрализованного 
управления, а также использует возможность 
трансформации бизнес-процессов, относящихся 
к распределению финансовых ресурсов [16].

Использующиеся в методологии методы 
поддержки принятия решений по заключению 
сделок передачи финансовых ресурсов предла-
гается реализовать программно и интегриро-
вать непосредственно в бизнес-процессы, что 
дает возможность повысить скорость и качество 
управленческих решений.

Механизм передачи финансовых ресурсов 
внутри кредитной организации
Для реализации более эффективного управ-
ления финансовыми ресурсами предлагается 
ввести в кредитной организации внутренние 
контрактные отношения с автоматизацией за-
ключения и исполнения контрактов. При за-
ключении сделок, реализующих контрактные 
отношения, допускается использовать элемен-
ты аукциона. Возможны внутренние и внешние 
сделки. В случае внутренней сделки обе ее сто-
роны являются подразделениями данной кре-
дитной организации, в случае внешней сдел-
ки —  только одна сторона.

Использование возможностей создания гиб-
ких настраиваемых сделок, выполняющихся 
в компьютерных средах, позволяет организовать 
более эффективные перемещения средств от 
собственников ресурсов к конечным заемщикам. 
Рассмотрим упрощенную схему, иллюстрирую-
щую возможность увеличения эффективности 
управления.

Пусть клиентом банка является промышленное 
предприятие, осуществляющее хозяйственную 
деятельность. Через несколько лет предприя-
тие планирует осуществить техническое пере-
вооружение, поэтому постепенно накапливает 
средства для последующей закупки нового более 
современного оборудования. Однако существуют 
возможные события, при наступлении которых 
предприятию потребуется часть или даже все 
накапливаемые средства срочно использовать 
для нейтрализации реализовавшихся рисков. 
Поэтому предприятие накапливает средства на 
банковском депозите с минимальной ставкой, но 
дающем возможность в любой момент прекратить 
депозит досрочно. Банк вкладывает деньги этого 
депозита в облигации федерального займа под 

ставку несколько большую, чем ставка депозита. 
Таким образом, предприятие и банк получают 
небольшой доход.

Использование предлагаемого механизма 
заключения и исполнения внутренних сделок 
может позволить соответствующему подразде-
лению банка предложить предприятию более 
сложный депозит, с большей процентной став-
кой, но допускающий прекращение депозита 
не в любой момент времени, а только в случае 
наступления какого-то из определенных собы-
тий. Подразделение выставляет на внутренний 
аукцион внутреннюю сделку с соответствующими 
условиями в виде исполняющегося в компьютер-
ной среде бизнес-процесса, в котором учтены 
все возможные условия исполнения этой сделки. 
Предположим, у другого подразделения банка, 
осуществляющего кредитование предприятий, 
есть клиент —  инновационное предприятие, 
нуждающееся в средствах для выпуска своей 
продукции и готовое пойти на необычные усло-
вия кредитования. Тогда сделка между подразде-
лениями банка будет заключена и в дальнейшем 
исполнена. Инновационное предприятие сможет 
произвести продукцию, продать ее на рынке, 
получить прибыль, заплатить банку по креди-
ту, а также заплатить соответствующие налоги. 
В этом случае промышленное предприятие, банк, 
инновационное предприятие и бюджет получат 
доходы, большие, чем в предыдущем случае. Та-
ким образом, эффективность использования фи-

В настоящее время в России 
готовы условия для применения 
разработанной методологии: 
кредитные организации 
в значительной степени 
автоматизированы и обладают 
кадрами как в финансовой сфере, так 
и в информационных технологиях. 
На рынке программного обеспечения 
появились системы на основе 
процессного подхода.

А. Г. Михеев
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нансовых ресурсов окажется выше. Конечно, при 
такой операции надо оценивать и контролировать 
риски, формировать соответствующие резервы.

В рамках традиционного подхода, используя 
небольшое количество жестко фиксированных 
финансовых инструментов, нельзя осуществить 
такое управление денежными средствами. Взаи-
модействуя только с центром, подразделениям 
будет сложно найти друг друга, так как в центре 
не знают особенностей их бизнеса. Кроме того, 
исполнение нестандартных сделок, если они не 
автоматизированы гибким образом, будет до-
рогим и медленным, так как потребует ото всех 
имеющих отношение к таким сделкам людей, все 
время вникать в их специфику.

Схема предлагаемой методологии управления 
финансовыми ресурсами представлена на рис. 1. 
В соответствии со схемой повышение эффек-
тивности управления финансовыми ресурсами 
происходит за счет увеличения возможностей 
финансового посредничества, которое достига-
ется за счет децентрализации, автоматизации 
исполнения сделок передачи финансовых ресур-
сов, тактического и стратегического управления 
кредитной организацией. Децентрализация осно-
вана на использовании внутренних контрактных 
отношений, оформленных в виде сделок передачи 
финансовых ресурсов между подразделениями. 
Возможность заключения большого количества 
сделок разных видов и их исполнение, не тре-
бующее больших затрат, появляется за счет ав-
томатизации на процессном инструментарии.

Ограничение рисков несогласованности дей-
ствий, возникающих при децентрализации на 
основе внутренних контрактных отношений, до-
стигается при помощи автоматического контроля 
значений «быстрых» финансовых показателей. 
При построении этих показателей учитываются 
условия конкретных сделок, по которым получе-
ны финансовые ресурсы, а также текущие рыноч-
ные значения, соответствующие этим условиям.

Механизм заключения и исполнения сделок 
в виде исполняющихся бизнес-процессов ис-
пользует «быстрые» показатели эффективности 
деятельности и поддержки принятия решений. 
Для процессной автоматизации создан теорети-
ческий и программный инструментарий.

Рассмотрим децентрализацию на основе вну-
тренних контрактных отношений более подробно. 
Кроме повышения скорости принятия решений 

децентрализация дает возможность использовать 
инициативу сотрудников кредитной организации, 
повысить количество производимых финансовых 
операций.

Параметрами сделок по передаче финансовых 
ресурсов предложено сделать величины, связан-
ные со сроками и стоимостью возвращаемых по 
сделкам средств. Допускаются как сделки с по-
средником, так и прямые сделки между под-
разделениями, также в сделки могут входить 
дополнительные условия. В качестве посредника 
при заключении сделок передачи ресурсов ис-
пользуется специальное подразделение, в на-
стоящей работе оно называется казначейство. 
Казначейство может заключать собственные 
сделки с подразделениями как на привлечение, 
так и на размещение средств.

Предлагается использовать следующие типы 
сделок:

• Непосредственно между подразделени-
ями кредитной организации (если время, про-
центная ставка или другая характеристика эф-
фективности финансовой операции, величина 
передаваемых ресурсов, а также другие параме-
тры сделки удовлетворяют оба подразделения). 
При этом показатели риска должны находиться 
в соответствующих границах.

• Между подразделением кредитной орга-
низации и казначейством —  в этом случае каз-
начейство само несет риски и для их покрытия 
может закладывать в процентные ставки неко-
торую маржу. Границы этой маржи ограничены 
соответствующими лимитами. Предполагается, 

Методология управления 
финансовыми ресурсами в кредитных 
организациях расширяет 
возможности по осуществлению 
финансового посредничества, дает 
возможность более эффективной 
трансформации свободных денежных 
средств в ссудный капитал и другие 
активы.

А. Г. Михеев
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что департамент риск-менеджмента следит за 
тем, чтобы риски конкретных сделок с казна-
чейством и общие риски всего множества сде-
лок с казначейством находились в определен-
ных границах.

• Между подразделением кредитной орга-
низации и внешним контрагентом. В этом слу-
чае проверяется, что показатели риска находят-
ся в соответствующих границах. В некоторых 
случаях (например, в случае финансовой опера-
ции на большую сумму) в процессе заключения 
сделки может потребоваться согласие предста-
вителя подразделения более высокого уровня 
иерархии.

Для осуществления внутренней сделки по-
дразделение или казначейство вносит заявку 
на привлечение или размещение финансовых 
ресурсов.

Если какое-то подразделение считает пара-
метры выставленной заявки привлекательны-
ми, выполнены все ограничения по риску, оба 
подразделения согласны со всеми дополнитель-
ными условиями, то по этой заявке может быть 
заключена сделка. Возможны сделки и других 
типов. Например, обязательные сделки передачи 
ресурсов с казначейством или вышестоящим 
подразделением, от которых данное подразде-
ление не может отказаться. Также возможны 
двухфазовые сделки: казначейство объявляет 
условия сделки и сообщает об этом подразделе-
ниям, потом собирает заявки от подразделений 
на заключение этой сделки и выбирает из них 
только одно подразделение, с которым заклю-
чает эту сделку.

Для того чтобы получить финансовый ре-
зультат по сделке, недостаточно ее заключить, 
требуется чтобы заключенная сделка была во-
время и в полном объеме исполнена. Поэтому 
предполагается, что казначейство следит за ис-
полнением сделок. В процессе исполнения сделок 
могут возникать различные коллизии (например, 
одно подразделение должно передать другому 
денежные средства, однако это подразделение 
произвело убыточные операции и средств у него 
не хватает). Риски таких ситуаций должны быть 
оценены и ограничены. В частности, могут быть 
предусмотрены соответствующие финансовые 
резервы. Предполагается, что механизм заключе-
ния сделок не даст возможности подразделению 
выставить необеспеченную заявку (например, 

при нехватке у него ресурсов) или заключить по 
заявке сделку в случае возникновения при этом 
недопустимого риска.

При заключении внутренней сделки должно 
учитываться, за какие риски отвечают подраз-
деления-контрагенты. Например, управление 
ценных бумаг заключило сделку с казначейством, 
по которой оно размещает получаемые средства 
в государственные облигации. В сделке может 
быть определено, что риск непогашения обли-
гаций и риск задержки в погашении облигаций 
несет казначейство, а процентный риск (риск, 
вызванный неопределенностью ставок доход-
ности облигаций в будущем) несет управление 
ценных бумаг.

Сделкам должны быть поставлены в соответст-
вие характеристики эффективности финансовой 
операции. Такой характеристикой может быть не 
только конкретная доходность, но и, например, 
доходность, превышающая на определенный 
процент доходность облигационного индекса 
за период сделки. Удобно использовать данную 
характеристику, если сделка заключается не на 
фиксированный срок, а до момента, когда казна-
чейству потребуются эти средства. В этом случае 
в сделке также определяется, за сколько времени 
до прекращения сделки казначейство должно 
сообщить об этом подразделению.

Предложенные решения по организации внут-
ренней торговли финансовыми ресурсами также 
дают возможность сделать деятельность сотруд-
ников более творческой, поднять мотивацию 
сотрудников, полезным образом использовать 
их инициативу. Предложенные решения позво-
ляют увеличить количество финансовых опера-
ций за счет дополнительных сделок, которые не 
поддерживаются традиционными механизмами 
управления.

Реализация разработанного подхода к децен-
трализации приводит к появлению более сложных 
и более доходных финансовых операций и в ко-
нечном счете увеличению прибыли кредитной 
организации.

2. Реализация сделок передачи финансовых 
ресурсов в виде бизнес-процессов, 
исполняющихся в компьютерной среде
Для возможности быстрой реализации и опера-
тивной коррекции механизма передачи финан-
совых ресурсов между подразделениями пред-
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лагается осуществить реализацию сделок по 
передаче финансовых ресурсов на основе про-
цессного подхода. В соответствии с этим подхо-
дом деятельность организации представляется 
в виде множества экземпляров бизнес-процес-
сов, которые исполняются в установленной на 
предприятии компьютерной системе.

Расчет показателей и проверку того, что зна-
чения показателей принадлежат допустимым 
интервалам значений, предложено встроить в ис-
полняемые бизнес-процессы. Данный подход 
сокращает время проверки и повышает скорость 
заключения сделок. Также в бизнес-процессы 
управления финансовыми ресурсами предло-
жено встроить механизмы поддержки принятия 
решения при заключении сделок на финансовых 
рынках, которые позволяют увеличить скорость 
принятия решений по сделкам. В виде бизнес-
процессов предлагается реализовать заключение 
и исполнение как внутренних, так и внешних 
финансовых сделок.

Рассмотрим одну из возможных реализаций 
механизма заключения внутренних сделок на 
основе процессного подхода.

Подразделение, предлагающее заключить 
сделку, запускает экземпляр бизнес-процесса, 
в стартовых данных которого указывает подразде-
ление или группу подразделений, с которым оно 
собирается заключить сделку, а также предлагае-
мые параметры сделки. Далее все подразделения 
группы получают задачу «рассмотреть предло-
жение о сделке передачи финансовых ресурсов».

Задача эта ограничена по времени фиксиро-
ванным временным интервалом. То есть если за 
время этого интервала никто задачу не выполнит, 
то данный экземпляр бизнес-процесса автома-
тически завершится и сделка заключена не будет. 
Если внутри этого интервала представитель како-
го-то подразделения отметит выполнение задачи 
по рассмотрению предложения (примет условия 
сделки), то сделка будет заключена с данным 
подразделением. Далее автоматически будет 
запущен подпроцесс исполнения сделки.

Такой механизм заключения сделок дает воз-
можность быстро разрабатывать новые виды 
сделок, а также оперативно вносить изменения 
в бизнес-процессы, реализующие сделки, в ответ 
на изменения условий бизнеса. Таким образом, 
данный механизм позволяет осуществлять гибкое 
управление ресурсами.

Предложенный подход также позволяет опе-
ративно перестраивать бизнес-процессы кредит-
ной организации в соответствии с изменениями 
финансовых рынков и условий бизнеса, появле-
нием новых видов сделок, новых инструментов 
и технологий, что приносит преимущество в биз-
несе. Использование универсальной компьютер-
ной системы управления бизнес-процессами по 
сравнению со специализированной системой, 
созданной только под конкретные операции, яв-
ляется более дешевым решением, разработать его 
быстрее, чем традиционное специализированное 
решение, а также легче, быстрее и дешевле под-
держивать и сопровождать в будущем.

Основанная на процессном подходе компью-
терная система дает возможность работникам 
организации выполнять поступившие задачи, не 
отвлекаясь на получение от других работников 
необходимой для выполнения задания информа-
ции, передачу результатов своего труда другим 
работникам, изучение должностных инструкций, 
что может существенно повысить производи-
тельность труда работников.

Реализация сделок в виде исполняемых биз-
нес-процессов приводит к существенному уде-
шевлению сопровождения сделок на всех эта-
пах, а также к возможности заключения сложных 
в исполнении сделок, так как все возможные 
варианты их исполнения заранее учтены в раз-
работанных бизнес-процессах и выполняются 
автоматически.

Учет заключения и  исполнения сделок 
в компьютерной системе позволяет прозрач-
ным образом работать со всей совокупностью за-
ключенных сделок, дает возможность быстрее 
и точнее, чем при традиционных подходах, конт-

В кредитной организации существует 
подразделение, осуществляющее 
контроль за рисками, которое может 
быть как независимым, так и входить 
в состав казначейства. В настоящей 
статье будем называть его 
департаментом риск-менеджмента.

А. Г. Михеев
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ролировать эффективность и риски финансовых 
операций.

3. Механизм тактического 
и стратегического управления 
финансовыми ресурсами, опирающийся 
на задание границ показателей 
деятельности предприятия, а также других 
коэффициентов, являющихся параметрами 
механизма децентрализованного 
управления, использующий 
возможность трансформации бизнес-
процессов, относящихся к распределению 
финансовых ресурсов
Тактическое управление кредитной организацией 
предлагается осуществлять без явного вмешатель-
ства в конкретные сделки передачи финансовых 
ресурсов, косвенным образом, через установле-
ние значений наиболее важных лимитов, задание 
границ существенных показателей риска, границ 
трансфертных цен, а также других коэффициен-
тов, являющихся параметрами механизма децен-
трализованного управления. Предполагается, что 
в кредитной организации существует подразделе-
ние, осуществляющее контроль за рисками, кото-
рое может быть как независимым, так и входить 
в состав казначейства. В настоящей статье будем 
называть его департаментом риск-менеджмента.

Для каждого подразделения администрация 
и департамент риск-менеджмента устанавливают 
показатели риска и эффективности деятельности. 
Для показателей риска задаются допустимые диа-
пазоны значений, а по показателям эффективности 
проводится оценка эффективности управления 
подразделением. Таким образом можно избежать 
возможных негативных последствий децентрали-
зации управления —  несогласованности действий 
на уровне подразделений и многих видов злоупо-
треблений.

Прямые сделки между подразделениями по-
зволяют сократить длину управленческой цепоч-
ки принятия решений, так как управление денеж-
ными ресурсами в этом случае осуществляется 
при помощи явного заключения сделок передачи 
финансовых ресурсов между подразделениями, 
совершающими активные и пассивные операции, 
а также казначейством в компьютерной системе 
кредитной организации.

Для повышения гибкости, в частности, умень-
шения длины цепочки принятия решений по 

сделкам, управление финансовыми ресурсами 
требуется сделать многоуровневым. То есть сдел-
ки могут заключаться на многих уровнях иерар-
хии подразделений кредитной организации. При 
этом происходит разделение ответственности за 
произведенные финансовые операции. Менеджер, 
получивший в управление финансовые ресур-
сы, отвечает только за значения ограниченного 
набора финансовых показателей, —  только за те 
показатели, относительно которых у него есть 
возможность управления.

Сделки не обязательно должны заключаться 
через все уровни иерархии организации. Напри-
мер, могут заключаться прямые сделки между 
казначейством и отделом, минуя уровень де-
партамента, или между привлекающим и раз-
мещающим ресурсы подразделениями, минуя 
казначейство. Это приводит к более быстрому 
и динамичному функционированию кредитной 
организации.

Действия отдельных подразделений, заключа-
ющих сделки с другими подразделениями, будучи 
не сбалансированными друг с другом, могут при-
вести к неблагоприятным последствиям. Чтобы 
избежать такой ситуации, перед заключением 
каждой сделки надо автоматически вычислять по-
казатели риска. Расчет показателей риска и под-
держки принятия решения предложено вставить 
в узлы схем бизнес-процессов заключения сделок 
по передаче финансовых ресурсов. Если пока-
затели риска превышают заданные границы, то 
сделка автоматически отклоняется. Показатели 
поддержки принятия решения отображаются 
на форме задания менеджеру, управляющему 
ресурсами, что позволяет повысить качество 
принимаемых им решений.

Стратегическое управление кредитной ор-
ганизацией также можно осуществлять при 
помощи изменения (трансформации) бизнес-
процессов заключения и исполнения сделок. 
Поясним возможность управления бизнесом 
путем трансформации бизнес-процессов, отно-
сящихся к распределению финансовых ресурсов, 
путем рассмотрения двух ситуаций. В некото-
рых условиях заключение прямых сделок меж-
ду подразделениями или выход привлекающих 
ресурсы подразделений на внешний рынок мо-
гут уменьшить общую прибыль банка. Для того 
чтобы избежать таких ситуаций, можно приме-
нять различные решения. Например, запретить 
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привлекающим ресурсы подразделениям (кроме 
казначейства) самостоятельный выход на внеш-
ние рынки размещения средств или разрешить 
самостоятельный выход на внешние рынки, но 
установить минимальную ставку доходности 
на внешних рынках. Управление бизнесом кре-
дитной организации может включать смену 
решения по возможности выхода на внешние 
рынки, осуществляемую путем трансформации 
находящихся в эксплуатации бизнес-процессов 
заключения сделок.

Подобную трансформацию можно применять 
для бизнес-процессов, реализующих сделки меж-
ду подразделениями. Для размещающих ресурсы 
подразделений можно как устанавливать приори-
теты участникам сделок, так и добавлять в сдел-
ку маржу в стоимость ресурсов. В этом случае 
стоимость, по которой подразделение получает 
ресурсы, будет на величину маржи превышать 
стоимость, по которой другой участник сделки 
передает ему эти ресурсы. Разница в стоимости 
пойдет в доход кредитной организации. Переход 
от одного решения к другому также предлагается 
осуществлять путем трансформации исполня-
емых бизнес-процессов передачи финансовых 
ресурсов.

То есть трансформация бизнес-процессов из-
меняет организацию бизнеса предприятия. Ис-
пользование в данном случае бизнес-процессов, 
исполняющихся в компьютерной среде, позволяет 
изменять бизнес дешево и очень быстро, что 
приносит кредитной организации существенные 
конкурентные преимущества.

Предложенный механизм тактического и стра-
тегического управления финансовыми ресурсами 
позволяет осуществлять управление кредитной 
организацией в целом, не вмешиваясь явным 
образом в конкретные сделки между подразде-
лениями и, таким образом, не уменьшая скорость 
принятия решений по сделкам, не подавляя ини-
циативу и мотивацию сотрудников.

4. Подход к построению «быстрых» 
финансовых показателей риска, 
реагирующих на изменения рыночных 
цен, быстрее традиционных показателей, 
а также учитывающих условия получения 
финансовых ресурсов
В описываемой методологии «быстрыми» по-
казателями риска называются такие показа-

тели, которые могут дать количественное зна-
чение риска отдельной операции размещения 
финансовых ресурсов, учитывающие условия 
конкретной сделки (сделок), по которым полу-
чены предполагаемые к размещению ресурсы, 
а также позволяющие произвести вычисления 
быстро по сравнению с интервалом времени, за 
который требуется принять решение о соверше-
нии операции или отказе в ее совершении.

Быстрые показатели риска должны иметь алго-
ритм расчета, позволяющий автоматически вычи-
слять их в определенных узлах бизнес-процесса. 
Также они должны соответствовать текущему 
моменту времени, чтобы можно было использо-
вать их для принятия решений на оперативном 
уровне управления.

Для построения быстрых показателей риска 
фиксируются риски, которые могут привести 
к невозможности возврата ресурсов, получен-
ных по сделке. Из них рассматриваются только 
те риски, которые передаются по сделке, т. е. за 
которые отвечает подразделение, получившее 
ресурсы. Далее рассматриваются условия сделок, 
по которым получены ресурсы и строится модель, 
описывающая неблагоприятные события, кото-
рые могут привести к невозможности возврата 
ресурсов, полученных по сделке, в срок и в пол-
ном объеме. Модель может содержать неопре-
деленность и быть основана на статистическом, 
фундаментальном анализе или совмещать оба 
подхода.

Исследование модели может позволить су-
щественно уменьшить рассматриваемые риски 
путем ограничения параметров операций с полу-
ченными ресурсами. Иногда путем дополнитель-
ных ограничений на операции удается полностью 
устранить некоторые виды рисков.

Ограничения на величины показателей могут 
использоваться в качестве параметров механизма 
децентрализованного управления. В частности, 
предлагается автоматически проводить рас-
чет показателей риска при заключении сделки 
размещения ресурсов и запрещать заключение 
сделки, если эти показатели выходят за границы 
лимитов. При этом величины лимитов должны 
быть параметрами механизма управления и ими 
должно управлять соответствующее подразделе-
ние кредитной организации.

Рассмотрим облигационный портфель, сфор-
мированный на средства, полученные по сделке 
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передачи финансовых ресурсов между подраз-
делениями.

Обозначим через начало сделки,  —  теку-
щую дату, а   —  окончание сделки. Предполо-
жим, что за 1 2[ , ]t t  структура портфеля не будет 
меняться. По доходностям облигаций к пога-
шению в момент  можно рассчитать их цены, 
стоимость портфеля и получить доходность всей 
операции по сделке.

Рассмотрим функцию доходности к погаше-
нию ( , )t nψ . Здесь t —  текущая дата, n —  число 
дней до погашения. Ее можно записать в сле-
дующем виде:

100 ( , ) 365
( , ) 100%

( , )

P t n
t n

P t n n

−
ψ = ⋅ ⋅ ,

где ( , )P t n  —  цена облигационного выпуска, по-
гашаемого в момент t n+ .

Введем функцию сдвига процентной ставки

  

( , )
( )

( , )
k t k n

f n
t n

ψ +
=

ψ
.  (1)

Тогда случайная функция

2 1( , ) ( ) ( , )kt n f n t nψ = ⋅ψ будет определять до-
ходность выпуска в момент .

Зная функцию ( , )t nψ  и статистические ха-
рактеристики ( )kf n , можно рассчитать харак-
теристики ( , )t nψ и определить величину Value 
at Risk для портфеля облигаций в момент . Эту 
величину будем рассматривать как показатель 
процентного риска в случае сделки на фик-
сированный процент доходности и на период 

1 2[ , ].t t В случае сделки до востребования зададим 
интервал возможных моментов  окончания 
сделки. Показателем процентного риска в этом 
случае будем считать величину максимального 
убытка по сделке, который не будет превышен 
с вероятностью, заданной границей интервала 
достоверности.

Количественное определение показателей 
процентного риска предлагается производить 
путем имитационного моделирования [17], зада-
вая характеристики функции (1) в соответствии 
с подходом исторического моделирования [18].

Для уменьшения риска в случае сделки на 
фиксированный период и в случае сделки до 
востребования потребуется производить раз-
личные действия по управлению портфелем. 

В первом случае показатель процентного риска 
будет «сдвигать» портфель в сторону коротких 
выпусков, а во втором случае —  равномерно рас-
пределять портфель по выпускам.

5. Подход к построению «быстрых» 
показателей эффективности
В методологии «быстрыми» показателями эф-
фективности называются показатели, основан-
ные на текущей переоценке активов и пассивов, 
соответствующих сделкам передачи финан-
совых ресурсов. Такая переоценка теоретиче-
ски дает возможность «закрыть» заключенные 
сделки досрочно, совершив обратные операции.

«Быстрые» показатели эффективности должны 
соответствовать текущему моменту времени, 
чтобы можно было использовать их для приня-
тия решений на тактическом уровне управления.

Показатели могут быть двух типов: отража-
ющие величину дохода/убытка, полученного за 
период, и показатели, оценивающие качество 
управления активом по сравнению с другим воз-
можным алгоритмом действий.

В обоих случаях для построения показателя 
рассматриваются условия сделок, по которым 
получены ресурсы и строится модель, описыва-
ющая поведение актива и пассива.

Рассмотрим построение показателя эффектив-
ности управления портфелем облигаций инве-
стора для случая, когда подразделение получило 
средства по сделке до востребования на неизвест-
ный заранее процент доходности, вычисляемый 
через значение облигационного индекса.

При помощи изменения структуры портфеля 
облигаций инвестор может как добиться суще-
ственного увеличения доходности инвестиций 
в облигации, так и получить доход ниже среднего 
по рынку облигаций. Для оценки эффективности 
операций предлагается построить индекс рын-
ка и индекс портфеля инвестора. Если индекс 
портфеля оказывается выше индекса рынка, это 
означает, что инвестор получил дополнительную 
прибыль, если ниже, то —  упущенную выгоду.

Для периода времени [ , ]kt t  индекс строит-
ся следующим образом. В момент времени  
индекс принимается равным единице. Каждый 
последующий день вычисляется, во сколько раз 
подорожала вся совокупность находящихся в об-
ращении облигаций (эту величину далее будем 
называть коэффициентом подорожания рынка). 
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Индекс облигаций последующего дня берется 
равным индексу облигаций предыдущего дня, 
умноженному на коэффициент подорожания рын-
ка. За период [ , ]kt t  полученные числа образуют 
функцию, которая и будет средневзвешенным 
индексом рынка облигаций.

Индекс портфеля инвестора строится сле-
дующим образом. В момент времени  индекс 
портфеля инвестора, так же как и индекс рынка, 
принимается равным единице. Каждый после-
дующий день вычисляется, во сколько раз подо-
рожала совокупность находящихся в портфеле 
облигаций (эту величину далее будем называть 
коэффициентом подорожания портфеля). Индекс 
последующего дня полагается равным индексу 
предыдущего дня, умноженному на коэффициент 
подорожания портфеля инвестора. Таким обра-
зом, за период [ , ]kt t  получим функцию, которая 
будет индексом портфеля облигаций.

В качестве показателя, количественно оцени-
вающего эффективность управления портфелем, 
предлагается использовать эффективную ставку 
(сложный процент) годовой доходности отноше-
ния индексов портфеля и рынка. Использование 
эффективной ставки снизит зависимость показа-
теля от величины периода времени, за который 
производится оценка.

6. Инструментарий исполнения бизнес-
процессов в компьютерной среде, 
применимый к построению бизнес-
процессов управления финансовыми 
ресурсами кредитной организации
В рамках исследования был разработан инстру-
ментарий, при помощи которого возможна пра-
ктическая реализация предложенного подхода 
к управлению финансовыми ресурсами. В част-
ности, он дает возможность реализовать заклю-
чение и исполнение сделок передачи финансовых 
ресурсов. При разработке инструментария были 
решены возникшие теоретические проблемы, 
а также произведена его программная реализация.

Приведем описания некоторых проблем и най-
денных решений.

инициализация ролей 
бизнес-процессов
Роли используются для связывания узлов биз-
нес-процесса с исполнителями заданий. Тра-
диционно внутри компьютерной системы 

управления бизнес-процессами (далее —  СУБП) 
задается организационная структура предпри-
ятия и на роли назначаются исполнители (роли 
инициализируются исполнителями) при помо-
щи параметров этой структуры. Однако органи-
зационная структура кредитной организации 
может быть сложным объектом, трудоемкость 
автоматизации которого сопоставима с авто-
матизацией бизнес-процессов. Для инициали-
зации было применено понятие «бинарное от-
ношение».

Бинарное отношение для конечных множеств 
A и B можно задать, определив набор упорядочен-
ных пар, в которых первый элемент принадлежит 
множеству A, а второй —  множеству B.

Инициализацию ролей при помощи бинарных 
отношений было предложено производить следу-
ющим образом: в компоненте-инициализаторе 
роли указывается переменная бизнес-процесса, 
значение которой определено и соответствует 
пользователю системы или группе пользователей.

Затем выбираются все пары бинарного отно-
шения, правые части которых равны данному 
пользователю или группе, в которую данный 
пользователь входит. После этого строится мно-
жество значений всех левых частей выбранных 
пар и этим множеством и инициализируется роль. 
Далее, используя значение уже инициализиро-
ванной роли и соответствующие бинарные от-
ношения, можно инициализировать другие роли.

Данное решение оказалось простым в исполь-
зовании и позволило избежать реализации орга-
низационной структуры внутри СУБП.

Автоматические исполнители заданий. 
Некоторые задания в СУБП должны выполнять 

Для того чтобы получить 
финансовый результат по сделке, 
недостаточно ее заключить, 
требуется чтобы заключенная сделка 
была вовремя и в полном объеме 
исполнена. Поэтому предполагается, 
что казначейство следит 
за исполнением сделок. 

А. Г. Михеев
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компьютерные приложения. Для взаимодействия 
СУБП с компьютерными приложениями была 
разработана специальная среда —  бот-станция. 
В бот-станции регистрируются специальные сущ-
ности —  боты, которые являются посредниками 
между СУБП и компьютерными приложениями. 
Для каждого бота регистрируется набор задач, 
которые бот может выполнить. Боты обращаются 
с запросами к СУБП. Если выполняющиеся на 
сервере экземпляры бизнес-процессов содержат 
задачи для ботов, то боты выполняют эти задачи 
и возвращают результаты работы на сервер.

Такое решение оказалось удобным, так как 
позволяет разработчикам бизнес-процессов ис-
пользовать понятия автоматических исполните-
лей, которые аналогичны людям.

Невозможность выполнения задания те-
кущим исполнителем. Участвующие в бизнес-
процессах исполнители могут оказаться не в со-
стоянии выполнить направленные им задания. 
Предлагается в таких случаях перенаправлять 
задание другому пользователю при помощи на-
бора специальных правил замещения. При этом 
правила замещения привязаны к конкретным 
пользователям системы. Такое решение удобно 
тем, что при замещении пользователя не требу-
ется перебирать все бизнес-процессы, в которых 
он участвует.

Описание инструментария.
В ходе исследования была разработана СУБП 

RunaWFE [19], в которой реализованы описанные 
выше решения проблем. Архитектура системы 
представлена на рис. 2.

Система RunaWFE состоит из следующих ос-
новных компонентов:

• Web-интерфейс.
• Клиент-оповещатель о поступивших зада-

ниях.
• Графический редактор бизнес-процессов.
• Workflow-сервер.
Дадим краткие описания основных компо-

нентов системы.
Уровень JVM: система разработана на языке 

Java. Поэтому для работы системы в операци-
онной системе должна быть установлена вирту-
альная машина Java —  JVM (Java Virtual Machine).

Workflow-сервер. Это основной компонент 
системы, реализует среду исполнения экземпляра 
бизнес-процесса в соответствии с его шаблоном. 
Позволяет создавать и изменять свойства пользо-

вателей, генерирует списки заданий и визуальные 
формы, соответствующие заданиям; позволя-
ет устанавливать различные права на объекты 
системы, может служить средством интеграции 
автоматизированных систем предприятия.

Графический редактор бизнес-процессов. Слу-
жит для разработки бизнес-процессов. В нем 
можно создавать схемы бизнес-процессов, опре-
делить данные, роли, инициализаторы ролей, 
графические формы заданий и другие необхо-
димые элементы.

Web-интерфейс. Представляет собой среду 
доступа пользователей к функциональности 
workflow-сервера.

Клиент-оповещатель о поступивших заданиях. 
Реализует оповещение пользователя о поступив-
ших задачах. Содержит компонент —  «толстое» 
приложение, которое устанавливается каждому 
пользователю.

Система RunaWFE является свободным про-
граммным продуктом с открытым исходным 
кодом и доступна для использования российски-
ми предприятиями. Разработанный инструмен-
тарий оказался востребованным в российских 
кредитных организациях, в частности в связи 
с необходимостью обеспечения технологической 
независимости российской банковской системы.

результаты
В статье рассмотрено управление финансами кре-
дитной организации, осуществляемое в условиях 
быстрого изменения состояния финансовых рын-
ков, появления новых финансовых инструментов, 
технологий и при наличии рисков. Представле-
на методология, содержащая принципы, методы 
и инструментарий децентрализованного управле-
ния финансовыми ресурсами, использующая ин-
формационные технологии исполняемых бизнес-
процессов. Методология позволяет повысить эф-
фективность управления кредитной организацией.

обсуждение
Интеграция традиционных методов финансового 
управления и процессного подхода дает дополни-
тельные возможности для повышения эффектив-
ности управления. Появление зрелых компьютер-
ных систем, основанных на процессном подходе, 
позволяет реализовать эти возможности в сущест-
вующих российских условиях путем применения 
разработанной методологии.

А. Г. Михеев
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