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Аннотация. Предыдущий мировой финансовый кризис, начавшийся в США с кризиса ипотечных деривативов, 
заставил все мировое сообщество осознать рискованную взаимосвязь динамики рынков недвижимости 
и глобального финансового рынка. В числе реакций на кризис были повышение нормативов достаточности 
капитала и ужесточение требований к внутренним процедурам оценки достаточности капитала 
банков, нашедшие отражение в обновленном своде банковских стандартов Basel III, которые могут 
существенно повлиять на динамику рынка недвижимости за счет более консервативной политики банков 
при кредитовании под залог недвижимости.
Банк России и вся банковская система России также стремятся модернизироваться в соответствии 
со  стандартами Basel III, и  в  целом движение по  этому вектору можно считать успешным 
по многим аспектам банковской деятельности. Вместе с тем до настоящего времени имеет место 
методологическое и техническое отставание российской банковской системы в эффективности 
управления портфелем недвижимости как составной частью собственного капитала банков. Поэтому 
на основе сравнения доли стоимости недвижимости в активах международных банковских групп и банков 
России в настоящей статье делается вывод о большей подверженности российских банков рискам 
изменения стоимости недвижимости по сравнению с международными финансовыми группами.
Очевидно, что экономическая эффективность отдельных объектов и всего портфеля недвижимости 
в составе собственного капитала и активов Банка непрерывно влияет на его капитализацию 
в течение всего жизненного цикла объектов недвижимости — от замысла о создании/приобретении/
аренде для использования в основной деятельности Банка до момента отчуждения/ликвидации. 
Исходя из данного положения в статье сформулированы система понятий о ключевых аспектах 
и рисках, основные принципы, методы и функции комплексного эффективного управления портфелем 
недвижимости в составе собственного капитала и активов банка, а также обосновано научно-
практическое направление дальнейшего совершенствования управления банковской недвижимостью 
на основе расчетных методик, в том числе учитывающих актуальные результаты мониторинга 
и прогнозирования рынков недвижимости.
Ключевые слова: управление капиталом, управление недвижимостью, риски управления, банковские риски, 
портфель недвижимости, управление портфелем активов, рынок недвижимости, рыночная стоимость.
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Abstract. The previous fi nancial world crisis started in the USA with mortgage derivatives crisis made the whole 
world community realize the risky interrelation between the dynamics of real estate markets and global fi nancial 
market. Amongst the reactions on crisis there were the raising of capital adequacy ratio and hardening the 
requirements towards the capital adequacy ratios evaluation internal procedure refl ected in a new set of Basel III 
banking standards which can substantially infl uence the dynamics of real estate market at the expense of more 
conservative banking credit policy on real estate security.
The Bank of Russia and all Russia banking system are also striving to upgrade according to Basel III standards and 
in the whole the movement along this vector can be considered successful in all the aspects of banking activity. 
However up to present time there is a methodological and technical lag of Russia banking system in the effi ciency 
of managing the real estate portfolio as a constituent of bank own capital. That’s why on the basis of comparing 
the real estate cost share in the assets of international banking groups and Russia banks this article summarizes 
the Russia banks’ exposure to the risks of the real estate cost changes in comparison with international fi nancial 
groups.
It’s obvious that the economical effi ciency of separate objects and the whole real estate portfolio consisting of 
own capital and bank assets constantly infl uences its capitalization during the whole real estate objects’ lifespan, 
i. e. from the intention to create/acquisition/lending for the usage in the Bank main activity up to the moment of 
takeover/liquidation. Reasoning from the given provision the article formulates the concepts system about the 
key aspects and risks based on principles, methods and functions of complex effective managing the real estate 
portfolio consisting of own capital and bank assets. The research direction of further improving managing bank 
real estate on the basis of calculating techniques including the monitoring actual results and real estate market 
forecast is also justifi ed.
Keywords: stock managing, managing the real estate, risks management, bank risks, real estate portfolio, assets 
portfolio management, real estate market, market cost.

Актуальность темы 
и постановка задачи
Одним из наихудших сценариев развития лю-
бого национального и транснационального эко-
номического кризиса (падения производства, 
занятости и потребления) может стать его пе-
реход в финансовый кризис (резкое снижение 
стоимости активов в национальной финансовой 

системе), а затем в банковский кризис (неспо-
собность национальной банковской системы 
отвечать по своим обязательствам).

Предыдущий финансовый кризис в США 
заставил все мировое сообщество осознать ри-
скованную взаимосвязь динамики рынков не-
движимости и глобального финансового рын-
ка [1]. Среди первых реакций на кризис были 
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повышение нормативов достаточности капи-
тала и ужесточение требований к внутренним 
процедурам оценки достаточности капитала 
банков, нашедшие отражение в обновленном 
своде банковских стандартов Basel III, которые 
могут существенно повлиять на динамику рын-
ка недвижимости за счет более консервативной 
политики банков при кредитовании под залог 
недвижимости.

Банк России и вся банковская система Рос-
сии также стремятся модернизироваться в со-
ответствии со стандартами Basel III, и в целом 
движение по этому вектору является успеш-
ным по многим аспектам банковской деятель-
ности. Вместе с тем до настоящего времени 
имеет место методологическое и техническое 
отставание российской банковской системы в 
эффективности управления портфелем недви-
жимости как составной частью собственного 
капитала банков [2, 3].

Экономическая эффективность отдельных 
объектов и всего портфеля недвижимости в 
составе собственного капитала и активов Бан-
ка непрерывно влияет на его капитализацию в 
течение всего жизненного цикла объектов не-
движимости — от замысла о создании/приобре-
тении/аренде для использования в основной 
деятельности Банка до момента отчуждения/
ликвидации.

Одной из исторических особенностей рос-
сийской банковской системы является повы-
шенная доля и, соответственно, повышенный 
совокупный риск владения недвижимостью в 
составе собственного капитала банков по срав-
нению с зарубежными банками и международ-
ными финансовыми группами (HSBC, ICBC, 
Santander и др.).

Например, портфель недвижимости HSBC 
сравним по площади с портфелем недвижимо-
сти Сбербанка. При этом долевое соотношение 
(по площади объектов) недвижимости в собст-
венности и в аренде Сбербанка и HSBC проти-
воположно (20/80 % против 90/10 %). Частично 
данный факт объясняется большей развитостью 
инструментов рынка недвижимости за рубежом 
по сравнению с Россией, в частности распро-
страненностью сделок sale-leaseback (продажа 
с обратной арендой) в практике управления 

корпоративной недвижимостью международ-
ных финансовых групп (как пример, продажа с 
обратной арендой штаб-квартиры HSBC, сделка 
по продаже с обратной арендой сети отделений 
банка BBVA фонду недвижимости RREEF под 
управлением Deutsche Bank) и др.

Исходя из изложенного, необходимым на-
правлением повышения устойчивости наци-
ональной финансовой и банковской системы 
является разработка методологической базы 
управления портфелями недвижимости банков 
в составе их собственного капитала во взаимос-
вязи с мониторингом соответствующих рынков 
недвижимости.

В настоящей статье предлагается система 
некоторых научных обобщений, которая может 
быть положена в основу дальнейшего развития 
методологии и практики управления портфе-
лем банковской недвижимости в российской 
банковской системе, включающая:

• цели и задачи управления портфелем бан-
ковской недвижимости;

• основные понятия и определения методо-
логии управления портфелем банковской не-
движимости;

• принципы управления портфелем банков-
ской недвижимости;

• риски управления портфелем банковской 
недвижимости;

• ключевые аспекты риска снижения рыноч-
ной стоимости портфеля недвижимости как со-
ставной части собственного капитала и активов 
банка.

Цели и задачи управления 
недвижимостью банка
Основной целью управления портфелем недви-
жимости банка является гарантированное обес-
печение текущей операционной деятельности 
банка и стратегии его развития при наимень-
шей совокупной стоимости владения недвижи-
мостью.

Другими словами, минимизация совокуп-
ной  стоимости  владения  недвижимостью 
банка не может иметь место за счет потери ка-
чества в управлении и эксплуатации недвижи-
мости или за счет снижения уровня возлагае-
мого на нее сервиса. Портфель недвижимости 
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банка всегда должен содержать необходимое 
и достаточное количество и качество площа-
дей, предоставляемых для функционирования 
подразделений банка и обслуживания его кли-
ентов.

Основными задачами эффективного управ-
ления недвижимостью банка в порядке прио-
ритета являются следующие.

1. Гарантированное обеспечение производ-
ственных потребностей подразделений бан-
ка точно в срок и на оптимальных для банка 
условиях. В том числе планирование портфеля 
недвижимости в соответствии как с долгосроч-
ной стратегией банка, так и с учетом текущих 
(краткосрочных) потребностей в размещении 
подразделений банка (более краткосрочных 
по временно́му горизонту, чем цикл жизни от-
дельных объектов недвижимости или портфеля 
недвижимости в целом).

2. Создание условий, обеспечивающих без-
опасность и охрану труда сотрудников банка (в 
соответствии с требованиями трудового зако-
нодательства).

3. Снижение совокупной стоимости владе-
ния портфелем недвижимости банка.

4. Снижение рисков владения недвижимо-
стью и рисков ее эксплуатации.

5. Извлечение дохода от сдачи в аренду соб-
ственных объектов недвижимости банка, не 
используемых в основной деятельности, если 
выбытие этих объектов из портфеля недвижи-
мости банка нецелесообразно.

6. Построение системы управления недви-
жимостью (с учетом лучших практик и моделей 
управления корпоративной недвижимостью) и 
обеспечение ее эффективного функционирова-
ния.

7. Стандартизация и автоматизация процес-
сов управления недвижимостью и организация 
их постоянного совершенствования (в интегра-
ции с общебанковскими автоматическими си-
стемами управления).

Основные понятия и определения 
методологии управления портфелем 
банковской недвижимости

Предлагается следующий открытый пере-
чень.

Недвижимость банка — объекты недвижи-
мого имущества (земельные участки, здания, 
сооружения, помещения, части помещений), 
находящиеся в пользовании у банка на основа-
нии прав аренды, собственности или на ином 
праве и предназначенные для размещения пер-
сонала, оборудования и товарно-материальных 
ценностей в целях обеспечения бизнес-техно-
логических процессов в основной или вспомо-
гательной деятельности и в реализации страте-
гии банка.

Портфель недвижимости банка — совокуп-
ность объектов недвижимости банка, объеди-
ненных по территориальному или иному при-
знаку.

Объектное управление недвижимостью бан-
ка — способ управления, когда под управлени-
ем находится отдельный объект недвижимости 
банка, для которого (в соответствии с его клас-
сификацией) определены и зафиксированы 
цель и концепция его использования, в рам-
ках которой реализуются мероприятия по его 
управлению и эксплуатации.

Портфельное управление недвижимостью 
банка — способ управления, когда под управ-
лением находится группа объектов недвижи-
мости банка (из которых формируется пор-
тфель объектов недвижимости банка), для 
которой определены общая стратегия и кон-
цепция управления, а также реализуются об-
щие (для всех объектов группы) мероприятия 
по их управлению.

Жизненный цикл объекта недвижимости 
банка — последовательность этапов сущест-
вования объекта недвижимости от замысла 
о его создании/приобретении/аренде до его 
отчуждения/ликвидации. Необходимо разли-
чать экономический, физический и юридиче-
ский жизненные циклы объекта недвижимо-
сти банка.

Совокупная стоимость владения (англ. Total 
Cost of Ownership, TCO) — общая величина за-
трат, которые несет банк с момента возникно-
вения до момента прекращения у него прав на 
объект недвижимости и исполнения полного 
объема обязательств, связанных с владением, 
распоряжением и использованием объекта не-
движимости, включая:
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• трансакционные издержки (совокупные 
затраты, связанные с осуществлением сделок с 
недвижимостью);

• расходы на содержание (коммунальные 
расходы, эксплуатация);

• расходы на аренду;
• расходы на амортизацию;
• расходы на стоимость фондирования;
• расходы по снижению рисков;
• иные необходимые расходы.
Риск (для целей управления недвижимостью 

банка) — неблагоприятное событие (явление, 
обстоятельство, условие), с определенной ве-
роятностью негативно влияющее на характе-
ристики портфеля недвижимости, характери-
стики его отдельных объектов и показатели 
результативности функционирования системы 
управления недвижимостью.

Система управления недвижимостью банка — 
организационно-экономический механизм 
своевременного и качественного обеспечения 
функциональной деятельности банка объекта-
ми недвижимости в необходимом и достаточ-
ном количестве с минимальной совокупной 
стоимостью владения ими.

Рынок недвижимости — сектор националь-
ной (региональной, местной) экономики, 
объединяющий в сложную социально-эко-
номическую систему элементы «субъекты», 
«объекты», «процессы» и «функции управле-
ния ими» в процессах создания (развития), 
потребления (использования, эксплуатации) 
и обмена (торгового оборота) недвижимости 
[4–6].

Принципы управления 
недвижимостью банка

Управление недвижимостью банка осуществля-
ется на основании следующих принципов:

1. Принципы классифицирования объектов не-
движимости банка и их площадей. Прежде всего 
на основе инвентаризации портфеля в банке 
необходима внутренняя классификация объек-
тов недвижимости, обусловленная различием в 
управлении и эксплуатации этих объектов по 
ряду признаков, а именно:

• по целям использования в основной дея-
тельности банка;

• по характеру реализуемых бизнес- и тех-
нологических процессов;

• по технико-экономическим функциональ-
ным подходам к эксплуатации и нормам разме-
щения персонала и оборудования;

• по особенностям отнесения (аллокации) 
расходов по объекту;

• по подходам к формированию рыночной 
стоимости и др.

В дополнение к основной классификации 
могут вводиться дополнительные (уточняю-
щие) классификаторы объектов, не противоре-
чащие основной классификации, например:

• по категориям качества и стандартам эк-
сплуатации: класс А (высокий стандарт), класс 
В (средний стандарт), класс С (бюджетный стан-
дарт);

• по степени использования: используемые, 
частично используемые, неиспользуемые;

• по направлениям использования недви-
жимости: сдача в аренду, размещение сотруд-
ников и имущества банка, временные поме-
щения для переезда сотрудников, объекты для 
реконструкции и т.д.;

• по способам поступления (выбытия) не-
движимости. В части поступления: в результате 
строительства, реконструкции, приобретения, 
аренды, в результате перехода права собствен-
ности на объекты залога для использования в 
основной деятельности и иные. В части выбы-
тия объектов недвижимости: продажа, отказ от 
аренды, списание, ликвидация и др.;

• по признаку наличия застройки (земель-
ные участки): свободные от застройки, застро-
енные земельные участки.

Число и содержание внутренних классифи-
каций объектов недвижимости определяются 
исключительно производственными потребно-
стями банка и задачами оптимизации управле-
ния.

2. Принципы целеполагания и ограничения в 
управлении недвижимостью банка:

• принцип стратегического соответствия — 
управление недвижимостью должно быть ори-
ентировано на достижение стратегических це-
лей банка;

• принцип клиентоориентированности — 
управление недвижимостью должно быть 
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ориентировано на максимально полное удов-
летворение производственных потребностей 
банка (подразделений и сотрудников банка), 
точно в срок и с необходимым качеством;

• принцип законности — управление недви-
жимостью должно осуществляться с неукосни-
тельным соблюдением требований законода-
тельства Российской Федерации в течение всего 
жизненного цикла объекта недвижимости.

3. Принципы организации управления недви-
жимостью:

• принцип комплексного подхода — сочетает 
объектный и портфельный подходы к управ-
лению недвижимостью (на протяжении всего 
жизненного цикла объекта недвижимости) и 
представляет собой неразрывное единство всех 
составляющих, включая финансы, процессы, 
клиентов и персонал;

• принцип информационной прозрачности — 
предписывает необходимость обеспечения по-
стоянного поступления, обработки и анализа опе-
ративной информации об объектах и процессах 
в системе управления недвижимостью для при-
нятия своевременных управленческих решений;

• принцип постоянного улучшения — систе-
матическое совершенствование процессов 
управления недвижимостью с учетом лучших 
практик (как внутренних, так и мировых);

• принцип стандартизации — единообраз-
ный подход к управлению объектами недвижи-
мости и площадями в соответствии с их клас-
сификацией;

• принцип планирования целевого (норматив-
ного) размера портфеля — планирование и нор-
мирование размера портфеля, исходя из про-
изводственных стандартов, текущей и целевой 
численности персонала.

4. Принципы финансового управления недви-
жимостью:

• принцип бережливости — принятие реше-
ний в управлении портфелем недвижимости 
банка осуществляется, исходя из экономии ре-
сурсов и предотвращения потерь;

• принцип эффективности — управление пор-
тфелем недвижимости банка осуществляется 
на основании анализа расходов на управление 
недвижимостью и ее эксплуатацию, а также с 
учетом необходимости повышения доходов и 

прибыли от сдачи в аренду и продажи неисполь-
зуемых в основной деятельности объектов банка.

Риски управления 
недвижимостью банка

Открытый перечень рисков включает в 
себя:

• риск прекращения операционной дея-
тельности банка на объекте вследствие ава-
рий/пожаров на объекте, прочих форс-ма-
жорных обстоятельств либо в случае потери 
объекта;

• риск возникновения аварий и отказов обо-
рудования/инженерных систем/коммуникаций 
и пр. (без прекращения операционной деятель-
ности банка);

• риск возникновения несчастных случаев 
на объектах;

• риск утраты или повреждения имущества 
(физический);

• риск утраты/ограничения прав на объект 
недвижимости банка из-за действий третьих 
лиц (правовой);

• риски принятия ошибочных управленче-
ских решений, влекущих за собой финансовые 
потери;

• риск некомпетентности/недобросовестно-
сти/умышленного мошенничества контраген-
тов и участников процесса управления недви-
жимостью банка;

• риск нарушения законодательных и подза-
конных актов и нормативов;

• риск изменения государственных мер 
регулирования в сферах охраны окружающей 
среды, землепользования, ценообразования, 
налогообложения и муниципального законо-
дательства в регионах присутствия (админи-
стративные барьеры, трудности при предо-
ставлении коммунальных услуг, подключении 
к инженерным сетям и т.д.);

• риск снижения рыночной стоимости пор-
тфеля недвижимости в составе собственного 
капитала и активов банка.

Создание современной системы управле-
ния недвижимостью банка должно обеспечить 
предотвращение, снижение или компенсацию 
рисков, возникающих в ходе управления недви-
жимостью и ее эксплуатации.
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Ключевые аспекты риска снижения 
рыночной стоимости портфеля 
недвижимости в составе 
собственного капитала и активов банка

С 1 января 2016 г. вступает в силу Положе-
ние Банка России о порядке бухгалтерского 
учета различных нефинансовых активов, в том 
числе недвижимости банков [7] (далее — ПБУ 
ЦБ), содержащее следующую норму: «Оценка 
справедливой стоимости основных средств, 
нематериальных активов, недвижимости, 
временно неиспользуемой в основной дея-
тельности, долгосрочных активов, предназна-
ченных для продажи, запасов, средств труда и 
предметов труда, полученных по договорам 
отступного, залога, назначение которых не 
определено, осуществляется в порядке, опре-
деленном Международным стандартом фи-
нансовой отчетности (IFRS) 13 «Оценка спра-
ведливой стоимости», введенным в действие 
на территории Российской Федерации при-
казом Минфина России от 18 июля 2012 года 
№ 106н «О введении в действие и прекраще-
нии действия документов Международных 
стандартов финансовой отчетности на терри-
тории Российской Федерации», зарегистриро-
ванным Министерством юстиции Российской 
Федерации 3 августа 2012 года № 25095 (Рос-
сийская газета от 15 августа 2012 года)».

Указанный международный стандарт фи-
нансовой отчетности (IFRS) 13 «Оценка спра-
ведливой стоимости» однозначно трактует 
методы определения справедливой стоимости 
как методы определения рыночной стоимости 
индивидуальным сравнительным подходом и/
или методами массовой оценки, в частности с 
использованием «рыночных множителей, воз-
никающих из комплекта сопоставимых показа-
телей» и «матричного ценообразования».

Банк России дополнительно подтвержда-
ет это прямым текстом в п. 2.24 ПБУ ЦБ: «При 
определении переоцененной стоимости объ-
ектов основных средств могут быть использо-
ваны действующие цены на активном рынке 
аналогичных объектов основных средств, по-
лученные из внешних источников, сведения об 
уровне цен, опубликованные в средствах мас-
совой информации и специальной литературе, 

экспертные заключения о справедливой стои-
мости объектов основных средств и тому по-
добное».

Следовательно, в условиях падающего рынка 
недвижимости показатели достаточности капи-
тала и другие показатели финансовой устойчи-
вости банка могут ухудшиться:

• при переоценке его портфеля недвижимо-
сти по текущей рыночной стоимости;

• при вынужденной реализации портфеля 
или его части в кризисных/стрессовых услови-
ях для банка;

• при обычной реализации (плановом вы-
бытии) или очередной переоценке недвижи-
мости, ранее приобретенной по завышенной 
по отношению к рынку цене.

Отсюда следует необходимость осуществле-
ния в банке мониторинга и прогнозирования 
тенденций рынка недвижимости как базовой 
функции в управлении риском снижения ры-
ночной стоимости портфеля недвижимости.

На основании данной функции целесообраз-
но осуществлять [8–10]:

• установление лимитов «аппетита к риску» 
снижения стоимости недвижимости на уровне 
портфеля недвижимости банка в целом (напри-
мер, как отношение балансовой/остаточной 
стоимости недвижимости к общему размеру 
активов банка);

• установление лимитов первоначальной 
стоимости создания/приобретения/аренды но-
вых объектов недвижимости;

• своевременное и достаточное финансовое 
резервирование под уценку или стрессовое вы-
бытие текущих объектов;

• контроль лимита расходов по эксплуата-
ции недвижимости, используемой в основной 
деятельности банка;

• своевременное обеспечение доходного ис-
пользования недвижимости, не используемой 
в основной деятельности банка и не планируе-
мой к выбытию по различным причинам.

Выводы
В настоящей статье сформулированы от-

крытые для дальнейшего научного обсуждения 
и развития основные понятия о ключевых ас-
пектах и рисках, а также принципы, методы и 
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функции комплексного эффективного управле-
ния портфелем недвижимости в составе собст-
венного капитала и активов банка.

Риски управления портфелем недвижимости 
в составе собственного капитала и активов от-
ражаются на финансовых показателях банков и 
влияют на устойчивость российской банковской 
системы в большей степени, чем это имеет ме-
сто в банковской практике за рубежом.

В текущих экономических условиях наи-
более угрожающий характер из рассмотрен-
ных рисков имеет риск снижения рыночной 
стоимости портфеля недвижимости в составе 

собственного капитала и активов. Поэтому 
управление банковской недвижимостью це-
лесообразно совершенствовать на основе рас-
четных методик, в том числе учитывающих 
актуальные результаты мониторинга и про-
гнозирования рынков недвижимости. Разра-
ботка комплекса таких методик в рамках эф-
фективной системы управления портфелем 
недвижимости банка представляется важной 
научной и практической задаче  й в интересах 
обеспечения устойчивости и роста капитали-
зации банковской системы в национальной 
экономике.
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Корпоративные финансы: учебник / Под ред. М.А. Эскиндарова, М.А. Федотовой. 
М.: КНОРУС, 2016. 480 с.

В последние годы в условиях повышенной турбулентности усиливаются роль и значе-
ние грамотного финансового управления компанией. Знание современных корпора-
тивных финансов существенно снижает риски компаний и повышает их финансовую 
устойчивость.
В основе современных корпоративных финансов лежит теория оценки стоимости ка-
питала компании. Именно с позиции изменения стоимости капитала компании прини-
маются все финансовые решения, будь то выбор структуры капитала, инвестиционной 
политики, источников финансирования, дивидендной и налоговой политики, купли-

продажи активов и бизнесов, поведения компании на финансовом, в том числе международном рынке.
Учебник состоит из 16 глав, в конце каждой главы выделяются ключевые термины и вопросы для самокон-
троля и дискуссии. Значительная часть глав снабжена задачами и практическими ситуациями. Отличительной 
чертой данного учебника является приведение в конце большинства глав ключевых функций Bloomberg, ко-
торые заметно актуализируют и сделают более интересными практические задания.
Издание предназначено для студентов бакалавриата и магистратуры, обучающихся по направлению подго-
товки «Экономика».
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