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Введение

В условиях поступательного движения российских банков 
от состояния «спекулятивного» бизнеса в сторону «реальной» 
экономики перед банками формируется задача профессио­
нального роста банковского менеджмента с  учетом всех 
элементов (финансового менеджмента, риск-менеджмента, 
управления персоналом и др.).

Качественно поставленный банковский менеджмент позво­
ляет нивелировать негативные макро- и микроэкономические 
факторы, способствующие возникновению потенциального 
банкротства. Банковский менеджмент является обязательным 
условием функционирования банка, гарантируя эффектив­
ность его деятельности.

Перед банком как коммерческой организацией стоит ос­
новная цель — извлечение прибыли и распределение ее между 
участниками (учредителями). Максимизация прибыли, без­
условно, коррелирует со множеством разнообразных рисков, 
и при отсутствии механизма их ограничения очень быстро те­
кущая деятельность банка может стать убыточной.

Определение «золотой середины» в соотношении «прибыль» 
и «риск» при проведении банком различных операций соотно­
сится с использованием методов и эффективных приемов, за­
ложенных банковским менеджментом.

Различные виды планирования позволяют предугадать воз­
можное состояние банка в будущем (краткосрочном, средне­
срочном, долгосрочном) и сопоставить с возможными источ­
никами финансирования и возможными расходами.

В трех темах курса последовательно изложены проблем­
ные вопросы генезиса банковского менеджмента в  постсо­
ветской России; дана общая характеристика банковского 
менеджмента; определены модели организационных струк­
тур управления банком; рассмотрена оценка качества ме­
неджмента банка; изложены основные элементы банковско­
го финансового менеджмента; обоснована необходимость 
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существования банковского риск-менеджмента; обосновано 
управление персоналом как тренд развития банковского ме­
неджмента. Изложенные выводы подтверждены соответству­
ющими расчетами.

В конце каждой темы предлагаются вопросы для самокон­
троля, позволяющие систематизировать изложенный матери­
ал. Также в целях самоконтроля представлены ситуационные 
задачи.

Курс предназначен для обучающихся по направлению «Эко­
номика», область профессиональной деятельности выпуск­
ников которого включает в  том числе финансово-кредитные 
учреждения, среди которых и банковские, и небанковские кре­
дитные организации. Курс разработан исходя из потребностей 
рынка труда и с учетом Федерального государственного обра­
зовательного стандарта среднего профессионального образо­
вания по направлению подготовки 38.03.01 «Экономика», ут­
вержденного приказом Минобразования России от 23.08.2017 
№  812, а  также требований профессиональных стандартов 
08.001 «Специалист по платежным системам» (утвержден при­
казом Минтруда России от 31.03.2015 № 204н), 08.003 «Специ­
алист по микрофинансовым операциям» (утвержден приказом 
Минтруда России от 22.04.2015 № 238н), 08.008 «Специалист 
по  финансовому консультированию» (утвержден приказом 
Минтруда России от 19.03.2015 № 167н), 08.011 «Специалист 
по ипотечному кредитованию» (утвержден приказом Минтру­
да России от 19.03.2015 № 171н), 08.015 «Специалист по кор­
поративному кредитованию» (утвержден приказом Минтруда 
России от 19.03.2015 № 174н).

В  результате изучения дисциплины обучающиеся должны 
освоить:

трудовые действия
—	 владение навыками оперативного управления малыми 

коллективами и группами, сформированными для реализации 
конкретного финансового проекта;

—	 навыками разработки вариантов управленческих реше­
ний в области финансов, обоснования их выбора на основе 
критериев социально-экономической эффективности с учетом 
рисков и возможных финансовых последствий принимаемых 
решений;

—	 навыками осуществления текущей профессиональной дея­
тельности в финансовых, кредитных, страховых организациях;



необходимые умения
—	 организовать работу малого коллектива, рабочей группы;
—	 разрабатывать проекты в сфере финансов с учетом нор­

мативно-правовых, ресурсных, административных и иных 
ограничений;

—	 применять законодательные и нормативные акты при осу­
ществлении текущей финансово-экономической деятельности;

необходимые знания
—	 особенностей организации деятельности малых групп 

для реализации различных финансовых проектов;
—	 основ выбора предлагаемых вариантов управленческих 

решений в области финансов с учетом критериев социально-
экономической эффективности, рисков и возможных финансо­
вых последствий;

—	 особенностей финансово-экономической деятельности 
предприятий, организаций, финансовых, кредитных учрежде­
ний;

—	 законодательной и нормативной базы, на которой основа­
на деятельность хозяйствующих субъектов, финансовых и кре- 
дитных организаций.

Изложенные материалы могут быть интересны для обучаю­
щихся в медицинских ссузах, так как современные общество 
и  производство нуждаются в  специалистах, способных к  си­
стемному действию в  экономических ситуациях, к  анализу 
и проектированию своей экономической деятельности, умею­
щих быть самостоятельными в условиях неопределенности.
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Тема 1.  

Бэкграунд банковского 
менеджмента

1.1. Генезис банковского менеджмента  
в постсоветской России

Управление коммерческим банком относится к одной из са-
мых сложных сфер деятельности в условиях цифровизации рос-
сийской экономики и занимает одно из ведущих мест в теории 
управления.

Рыночная экономика немыслима без банковского менед-
жмента, базирующегося на реальной конкуренции на финан-
совом рынке между кредитными институтами, замене госу-
дарственного финансирования организаций (предприятий), 
применяемого при административно-командной системе, ры-
ночным механизмом кредитования конкретных инвестицион-
ных проектов и бизнес-планов, ориентированных на создание 
новой товарной массы [Лаврушин и др. 2016; Лаврентьев 2012; 
Хольнова 2008; Шершнева 2017].

В  условиях командно-административной экономики в  си-
стеме Государственного банка СССР существование и функци-
онирование банковского менеджмента в полной мере не могли 
быть по ряду причин, отраженных на рис. 1.1.

В командно-административной экономике при полной мо-
нополии Государственного банка СССР и наличии директивной 
системы регулирования отсутствовало разнообразие финансо-
во-кредитных учреждений, а  тем более свобода управления 
ими1 [Данилова 2005, Николаев 2016, Макарова 1994].

1   Alabina T. A., Grentikova I. G., Kotov R. M. Banking Management in Russia: 
Its Shortcomings and Stages of Transformations.
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1. Командно-административная экономика

2.1. Монополия Госбанка СССР

3.1. Отсутствие разнообразия 
финансово-кредитных учреж-

дений

4. Однотипность и простота 
предлагаемых банковских 

продуктов

2.2. Директивная система 
нормативных актов

3.2. Отсутствие свободы 
управления финансово-кре-

дитными учреждениями

Рис. 1.1. Взаимосвязь и уровни причин невозможности существования 
и функционирования в полной мере банковского менеджмента в СССР в условиях 

командно-административной экономики
Источник: составлено авторами.

В таких условиях следствием были единообразие и простота 
предлагаемых банковских продуктов.

В условиях глобализации мировой экономики адекватное 
банковское управление позволяет противостоять негативным 
факторам на глобальном, национальном, региональном уров-
нях, а  также является гарантией устойчивости и  эффектив-
ности коммерческой деятельности1 [Курилова, Городничева 
2015].

Современные экономические тенденции в России включа-
ют изменение содержания банковской деятельности от спеку-
лятивного бизнеса к деятельности, ориентированной на реаль-
ный сектор экономики. Поэтому при переходе к  рынку банк 
не ограничивается только привлечением денежных ресурсов 
и  выдачей их  под проценты. В  расширенный список банков-
ских операций входят операции с ценными бумагами, кредит-
ными карточками, валютой, помощь в экономии и распростра-
нении акций других банков и коммерческих структур, помощь 
клиентам в  рациональном вложении их  средств, оценке ин-

1   Alabina T. A., Grentikova I. G., Kotov R. M. Banking Management in Russia: 
Its Shortcomings and Stages of Transformations.
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вестиционных проектов, лизинг, факторинг и другие услуги1. 
Следовательно, банковский менеджмент призван не  просто 
кредитовать какую-либо программу, а  управлять расходова-
нием кредитных ресурсов, особенно льготных, на заявленные 
цели, а также их своевременным возвратом. В результате ком-
мерческим банкам необходимо повышать качество банковско-
го менеджмента как особой сферы управления кредитными 
организациями2.

Ориентация на максимальную доходность банковских опе-
раций всегда связана с различными рисками, в том числе гло-
бальными, которые приобрели новое качество. Необоснован-
ное управление рисками при отсутствии системы ограничений 
в банке может привести к убыткам.

К  основным проблемным аспектам менеджмента ком-
мерческих банков можно отнести:

—	 недостаточную эффективность стратегического и  теку-
щего управления банковскими кредитными организациями 
ввиду цикличности экономики, наличия различного рода кри-
зисов, особенно трансформационных, а также наличия мето-
дик их оценки, как правило, основанных на прошлых данных 
об организации;

—	 отсутствие отработанного инструментария управления 
банковскими рисками при условии признания, что успешный 
риск-менеджмент является определяющим условием конкурен-
тоспособности и надежности любого банка, когда в качестве 
нефинансовых инструментов могут применяться специальные 
мероприятия по управлению ими;

—	 качество управленческих кадров и персонала кредитной 
организации, недостаточность которого может быть компенси-
рована лизингом высококвалифицированного персонала дру-
гих организаций;

—	 внедрение информационных технологий и  систем как 
основы новых банковских продуктов и экосистем банков, под-
держания их надежности.

Недостатки банковского менеджмента в России обосно-
вываются следующими факторами [Коваленко 2013; Мухаме-
дова, Ксембаева, Ещанова 2016; Родин 2007]:

1   Гамирова Г. Г., Антонова М. А. Об организации… 2014.
2   Alabina T. A., Grentikova I. G., Kotov R. M. Banking Management in Russia: 

Its Shortcomings and Stages of Transformations.


