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В статье рассмотрены роль и значение, а также практические проблемы использования инструмен-
тария сбалансированной системы показателей в банковском секторе экономики России. Предметом статьи 
выступает сбалансированная система показателей как комплексный инструмент оценки эффективности де-
ятельности современных организаций различного профиля, в том числе относящихся к сфере производства 
и реализации банковских услуг. Объектом статьи выступают проблемы применения сбалансированной си-
стемы показателей в банковской деятельности и направления их решения. Основные задачи исследования: 
выделить роль формирования ССП для повышения эффективности деятельности современных коммерче-
ских банков национальной экономики России; систематизировать основные проблемы, ограничивающие 
интенсивность и результативность внедрения инструментария ССП в сфере управления банковскими ус-
лугами в РФ; обосновать модифицированный вариант сбалансированной системы показателей оценки эф-
фективности кредитной организации. Автором аргументирован модернизированный вариант классического 
метода сбалансированной системы показателей для целей комплексной оценки эффективности кредитной 
организации. Научная новизна модифицированного метода ССП заключается в уточнении состава блоков 
показателей ССП, обосновании алгоритма количественной оценки сбалансированности развития кредитной 
организации. Предлагаемый вариант сбалансированной системы показателей может быть применен для ис-
следования деятельности коммерческих банков любого масштаба и различного уровня специализации.
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The article discusses the role and significance, as well as practical problems of using the tools of a balanced 
scorecard in the banking sector of the Russian economy. The subject of the article is a balanced scorecard as a 
comprehensive tool for evaluating the effectiveness of modern organizations of various profiles, including those 
related to the production and sale of banking services. The object of the article is the problems of applying a 
balanced system of indicators in banking and the directions of their solution. The main objectives of the study are: 
to highlight the role of the formation of BSC to improve the efficiency of modern commercial banks of the national 
economy of Russia; to systematize the main problems limiting the intensity and effectiveness of the introduction 
of BSC tools in the field of banking services management in the Russian Federation; to substantiate a modified 
version of a balanced system of indicators for evaluating the effectiveness of a credit institution. The author argues 
for a modernized version of the classical method of a balanced scorecard for the purposes of a comprehensive 
assessment of the effectiveness of a credit institution. The scientific novelty of the modified BSC method consists 
in clarifying the composition of the BSC indicator blocks, substantiating the algorithm for quantifying the balance 
of the development of a credit institution. The proposed version of the balanced scorecard can be used to study the 
activities of commercial banks of any scale and different levels of specialization. 
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Проблема обеспечения высокого уровня 
сбалансированности, устойчивости финан-
сово-экономического развития банковской 
системы экономики Российской Федерации 
неоднократно поднималась на самом высо-
ком уровне государственного управления, 
например в рамках Послания Президента 
РФ В.В. Путина 2019 г. [1]. При этом одним 
из стратегических условий обеспечения та-
кого рода устойчивости на уровне конкрет-
ных кредитных организаций является вне-
дрение современных методов комплексной 
оценки эффективности и сбалансированно-
сти развития, в том числе метода Balanced 

Scorecard (сбалансированной системы 
показателей – ССП).

Изначально методология ССП была 
сформирована в конце 1990-х гг. американ-
скими учеными-экономистами Р. Капланом 
и Д. Нортоном [2]. Впоследствии, в 2000–
2010 гг., такого рода методология начала 
использоваться не только в целях исследо-
вания сбалансированности развития про-
мышленных компаний, но и в области тор-
говли, строительства, производства разного 
рода услуг, в том числе финансово-кредит-
ного характера. Так, по оценке, в частно-
сти, Дж. Себастиана, в 2010-х гг. в среднем 
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не менее 40,0 % кредитных организаций 
американской экономики использовали раз-
личные модификации метода ССП в своей 
планово-аналитической деятельности [3].

Цель исследования состоит в рассмотре-
нии тенденций и проблем использования ин-
струментария ССП в сфере предоставления 
банковских услуг и формировании модифи-
цированного варианта сбалансированной 
системы показателей оценки эффективности 
кредитной организации. В рамках цели ста-
тьи выделены следующие основные задачи:

− выделить роль формирования ССП 
для повышения эффективности деятельно-
сти современных коммерческих банков на-
циональной экономики России;

− систематизировать основные пробле-
мы, ограничивающие интенсивность и ре-
зультативность внедрения инструментария 
ССП в сфере управления банковскими ус-
лугами в РФ;

− обосновать модифицированный вари-
ант сбалансированной системы показателей 
оценки эффективности кредитной органи-
зации.

Научная новизна исследования состоит 
в разработке модифицированного варианта 
сбалансированной системы показателей, 
в том числе аргументации состава ее блоков 
и алгоритма оценки сбалансированности 
их развития, который может использовать-
ся в практике финансово-экономического 
анализа тенденций и проблем развития со-
временных кредитных организаций различ-
ного масштаба и специализации на рынке 
банковских услуг.

Материалы и методы исследования
 Основными методами, использованны-

ми в процессе подготовки и написания на-
стоящей статьи, являются:

− критический анализ специальной ли-
тературы по вопросам использования ин-

струментария ССП в практике деятельности 
современных кредитных организаций РФ;

− корреляционно-регрессионный анализ;
− метод обоснования варианта ССП, наи-

более предпочтительного для целей ком-
плексной оценки эффективности и сбаланси-
рованности развития кредитных организаций 
в современных условиях хозяйствования.

Следует отметить, что возможности 
применения ССП в практике банковского 
менеджмента достаточно высоко оценива-
ются как отечественными, так и зарубеж-
ными специалистами в области банковского 
дела. Так, Дж. Бессис рассматривает ССП 
в качестве неотъемлемого элемента систе-
мы управления конкурентоспособностью 
современных кредитных организаций [4]. 
По мнению И.А. Никоновой и Р.Н. Шамгу-
нова, системное применение ССП в рамках 
общей стратегии развития коммерческого 
банка в долгосрочной перспективе является 
одним из значимых факторов максимизации 
рыночной стоимости кредитной организа-
ции. В.В. Баранова и Н.О. Дроздова аргу-
ментируют, что в условиях функциониро-
вания финансово-кредитной системы РФ 
на современном этапе аналитический по-
тенциал ССП в банковском секторе должен 
быть интегрирован с процессами обеспече-
ния развития любой кредитной организации 
системе обязательных нормативов деятель-
ности, утверждаемых Банком России [4].

К.С. Фиоктистов указывает на то, что в  
середине и конце 2010-х гг. отдельные эле-
менты методологии ССП использовались 
только в деятельности крупных российских 
кредитных организаций, в частности в рам-
ках аналитической работы ПАО «Сбербанк», 
ПАО «ВТБ», ГК «ВЭБ» [5]. Вместе с тем, 
как показано на рис. 1, в 2020 г. порядка 
78,0 % коммерческих банков России вовсе 
не использовали возможности ССП в сво-
ей деятельности.

Системно 
применяют 

ССП; 7,1
Применяют 
отдельные 

инструменты 
в рамках ССП; 

14,9
Не 

применяют 
ССП; 78

% от численности кредитных организаций РФ

 Рис. 1. Использование инструментария ССП (Balanced Scorecard) в практике  
аналитической работы кредитных организаций Российской Федерации, 2020 г., % [5]
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Крайне высокий уровень 
волатильности рентабельности 

кредитных организаций РФ является 
в том числе следствием 

несбалансированности банковских 
бизнес-процессов 

Рис. 2. Динамика среднего уровня рентабельности активов  
коммерческих банков экономики РФ, % [6]

По нашему мнению, основными фак-
торами, ограничивающими интенсивность 
использования методического инструмен-
тария ССП в деятельности современных 
кредитных организаций Российской Феде-
рации, являются:

− отсутствие общепризнанного вариан-
та сбалансированной системы показателей, 
адаптированного для сферы производства 
и реализации банковских услуг;

− отсутствие инструктивных материа-
лов ЦБ РФ, обязывающих кредитные ор-
ганизации или хотя бы рекомендующих им 
использовать определенную модификацию 
ССП в своей деятельности;

− недостаточная проработанность стра-
тегии финансово-экономического развития 
ряда кредитных организаций современной 
России, в особенности региональных ком-
мерческих банков (ССП является одним 
из инструментов анализа и планирования 
в рамках такого рода стратегии);

− не вполне высокое качество кадрового 
потенциала аналитических и плановых под-
разделений многих кредитных организаций 
национальной экономики РФ, затрудняю-
щее процесс результативного внедрения от-
носительно сложного инструментария ССП 
(на значимость данной проблемы указыва-
ет, в частности, Г.Г. Горынина [6]).

Необходимо также отметить, что целесо-
образность более активного использования 
инструментария ССП в деятельности от-
ечественных кредитных организаций мож-
но косвенным образом аргументировать 
статистически. Так, известно, что в долго-

срочной перспективе системное использо-
вание ССП, при прочих равных условиях, 
повышает уровень стабильности форми-
рования прибыли и рентабельности разви-
тия организаций различного профиля дея-
тельности [7]. Соответственно, внедрение 
методологии сбалансированной системы 
показателей особенно актуально имен-
но для кредитных организаций России, 
средний уровень волатильности в рамках 
которых такого ключевого показателя эф-
фективности, как рентабельность активов, 
в 2012–2020 гг., являлся крайне существен-
ным (рис. 2).

Теоретически использование ССП долж-
но приводить к росту сбалансированности, 
конгруэнтности развития таких значимых 
блоков функционирования кредитных орга-
низаций, как финансовый блок и блок раз-
вития человеческого капитала. При этом 
одним из ключевых параметров последнего 
выступает средний уровень текучести ка-
дров в банковском секторе экономики (при 
рассмотрении ССП на уровне банковской 
системы государства в целом). Соответ-
ственно, в идеале динамика коэффициента 
текучести кадров должна вызывать устой-
чивое обратное изменение среднего уровня 
рентабельности кредитных организаций.

Однако, как показано на рис. 3, в эко-
номике РФ 2012–2020 гг. имела место ано-
мальная, статистически недостаточно 
устойчивая и прямая зависимость между 
динамикой текучести кадров в банковском 
секторе и средним уровнем рентабельности 
активов кредитных организаций. 
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Аномальная, статистически 
неустойчивая функция 

свидетельствует о крайне 
недостаточном уровне 
сбалансированности 

финансовых и кадровых 
процессов в банковском 

секторе РФ 

Рис. 3. Экономико-статистическая функция влияния среднего уровня текучести кадров  
в банковском секторе РФ на динамику рентабельности банковских услуг (2012–2020 гг.) 

(построено автором на основании информации, содержащейся в [8])

Это свидетельствует о низком уровне 
сбалансированности процессов воспроиз-
водства человеческого капитала кредитных 
организаций и формирования их финансо-
вых результатов, что дополнительно аргу-
ментирует необходимость комплексного вне-
дрения методологии и инструментария ССП.

Результаты исследования  
и их обсуждение

 В развитие общей методологии ССП 
в сфере управления банковскими услугами 
нами предлагается модифицированный ва-
риант сбалансированной системы показа-
телей оценки эффективности деятельности 
кредитной организации (рис. 4).

Научная новизна предлагаемого авто-
ром модифицированного варианта сбалан-
сированной системы показателей оценки 
эффективности деятельности кредитной 
организации, по сравнению с классической 
методологией ССП Р. Каплана и Д. Норто-
на, заключается в следующем:

1. Уточнение состава блоков показате-
лей, которые, в рамках предлагаемой моди-
фикации ССП, по нашему мнению, более 
корректно отражают тенденции обеспече-
ния эффективности и сбалансированности 
деятельности организаций, в том числе бан-
ковского сектора экономики, а именно:

1.1. Исключение блока конкурентной 
позиции на рынке из состава ССП, посколь-
ку данный блок классического варианта 
сбалансированной системы показателей, 
основным показателем которого является 
доля компании на отраслевом рынке, все-
таки с точки зрения управления эффектив-
ностью деятельности носит вторичный ха-

рактер. Недостаточная информативность 
показателя доли на отраслевом рынке, по на-
шему мнению, проявляется в следующем:

− существует значительное количество 
компаний, которые имеют значительную 
долю отраслевого рынка, но в то же вре-
мя являются неэффективными по пара-
метрам чистой прибыли, рентабельности 
или финансовой устойчивости деятельно-
сти, что может быть связано с нерациональ-
но высокими операционными или транс-
акционными издержками организации, 
нерациональной структурой источников 
финансирования и т.п. – в этом смысле рост 
рыночной доли не является информатив-
ным, не свидетельствует об увеличении эф-
фективности или сбалансированности раз-
вития субъекта хозяйствования;

− у ряда организаций банковского секто-
ра высокая доля на рынке обуславливается 
монопольным положением, влиянием адми-
нистративного ресурса и иными факторами 
неконкурентного порядка, что также сни-
жает уровень информационной значимости 
данного количественного параметра в рам-
ках общей структуры критериев ССП;

− достаточно сложно репрезентатив-
но оценить долю организаций банковско-
го сектора на отраслевом рынке, особенно 
федерального или мирового уровня, ввиду 
наличия практически в любой отрасли со-
временной экономики компаний, часть 
или полный объем деятельности которых 
относится к нелегальному сегменту эконо-
мики, не учитывается органами официаль-
ной статистики и, соответственно, не вклю-
чается в базу расчетов при оценке доли 
конкретной компании на рынке.
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Блок человеческого капитала кредитной 
организации, в т.ч.:

- производительность труда;
- 1/текучесть кадров;

- среднее материальное вознаграждение в 
банке относительно среднего по данной 

отрасли экономики

Блок финансовых результатов банка:
- рентабельность активов банка;

- коэффициент текущей ликвидности
банка;

- коэффициент автономии (финансовой 
независимости) банка.

Блок цифровизации
банковских услуг, в 

т.ч.:
- инвестиции в 
цифровизацию 

относительно валовых 
инвестиций банка;

- доля продаж онлайн в 
структуре продаж

услуг банка;
- доля удаленной 

занятости в структуре 
персонала банка

Блок инвестиций и 
инноваций банка, в т.ч.:

- отношение 
инвестиций к активам;

- доля инвестиций в 
инновации в структуре 

инвестиционных 
расходов банка;

- доля инновационных 
услуг в объеме продаж

банка

Критерий 
эффективности: T –

произведение темпов 
роста показателей по 

всем блокам
Критерии 

сбалансированности:
Сумма R2 → max;
Kvar(R2) →min

где R2 – коэффициент 
детерминации между 

блоками
Kvar(R2) – коэффициент 

вариации

Рис. 4. Модифицированный вариант сбалансированной системы показателей оценки 
эффективности деятельности кредитной организации (по материалам исследований автора)

1.2. Включение в состав модифициро-
ванного варианта сбалансированной систе-
мы показателей блока цифровизации, кото-
рый имеет принципиальное или, по крайней 
мере, существенное значение практически 
для любой кредитной организации в ус-
ловиях современной постиндустриальной 
экономики, в значительной степени осно-
ванной на комплексном использовании та-
ких ресурсов, как знания, информационные 
технологии и цифровые платформы различ-
ного плана [9].

1.3. Объединение блоков инвестиций 
и инноваций, разрозненно представлен-
ных в некоторых вариантах ССП, в один 
ввиду неразрывной логической связи дан-
ных стратегических факторов обеспечения 
эффективности и сбалансированности де-
ятельности субъектов хозяйствования бан-
ковского сектора экономики.

2. Включение в каждый из выделен-
ных четырех блоков ССП трех наиболее 
значимых критериев, отражающих различ-

ные аспекты обеспечения эффективности 
развития кредитной организации в рам-
ках соответствующего блока. Между эти-
ми критериями отсутствует выраженная 
функциональная автокорреляция, хотя обе-
спечение статистически значимой прямой 
тесноты взаимосвязи рассматривается в ка-
честве основного критерия эффективности 
развития организации банковского сектора 
экономики – например, чтобы в рамках бло-
ка финансовых результатов деятельности 
кредитной организации рост рентабельно-
сти сопровождался параллельным увели-
чением значений коэффициентов текущей 
ликвидности и автономии, чего в практике 
финансового менеджмента современных 
кредитных организаций достичь достаточ-
но проблематично [9].

3. Количественная верификация как  
эффективности, так и сбалансированности 
развития кредитной организации. 

3.1. Так, в соответствии с предлагаемым 
подходом, интегральный критерий эффек-
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тивности деятельности кредитной органи-
зации может быть рассчитан по следую-
щей формуле:
 T = Тч × Тии × Тфр × Тц,  (1)
где Т – интегральный показатель эффектив-
ности деятельности кредитной организации;

Тчк – общий показатель эффективности 
по блоку человеческого потенциала органи-
зации;

Тии – общий показатель эффективности 
по блоку инвестиций и инноваций;

Тфр – общий показатель эффективно-
сти по блоку финансового развития кредит-
ной организации;

Тц – общий показатель эффективности 
по блоку цифровизации деятельности кре-
дитной организации.

По каждому из блоков предлагаемого 
нами модифицированного варианта ССП 
общий показатель эффективности рассчи-
тывается как произведение частных пока-
зателей за соответствующий период. На-
пример, по блоку инвестиций и инноваций 
данный показатель оценивается следую-
щим образом:
 Тии = Ти × Тин × Тип,  (2)
где Ти – темп роста критерия отношения 
инвестиций к стоимости активов кредит-
ной организации;

Тин – темп роста показателя доли инве-
стиций в инновации в их общей структуре;

Тип – темп роста показателя отноше-
ния объема инновационных услуг к объему 
реализации услуг кредитной организации 
в целом.

Аналогичным образом могут быть рас-
считаны общие темпы роста по каждому 
из блоков, включенных в состав модифици-
рованной системы сбалансированных показа-
телей деятельности кредитной организации. 
Использование в процессе анализа темпов 
роста, а не собственно абсолютных или отно-
сительных значений рассматриваемых клю-
чевых показателей эффективности деятель-
ности кредитной организации целесообразно 
ввиду того, что темпы роста имеют единую 
размерность (разы или проценты), что позво-
ляет агрегировать в единой системе коорди-
нат различные в части использования единиц 
измерения критерии [10].

При этом в отношении одиннадцати 
из двенадцати включенных в состав пред-
лагаемой модифицированной методики 
ССП желательным направлением измене-
ния темпов роста является максимизация. 
Только для одного критерия – уровня те-
кучести кадров в кредитной организации – 
желательным трендом динамики выступа-

ет минимизация значения, в связи с чем, 
как показано на рисунке, в расчет условно 
принимается величина, обратная коэффи-
циенту текучести кадров.

3.2. Количественная оценка сбалансиро-
ванности как частных показателей внутри 
блоков, так и выделенных блоков модифи-
цированной ССП друг с другом. Для этого 
предварительно оцениваются коэффициен-
ты парной детерминации как внутри каждо-
го блока (по три показателя R2 для каждого 
блока), так и между итоговыми темпами ро-
ста каждого из блоков ССП друг с другом 
(шесть показателей).

В рамках предлагаемой автором моди-
фицированной ССП предполагается, что  
сбалансированность блоков показателей, 
характеризующих различные аспекты обе-
спечения экономической эффективности 
деятельности кредитной организации, тем 
существеннее, чем выше значения коэффи-
циента детерминации между такого рода 
блоками, отражающие, соответственно, 
тесноту связи между финансово-экономи-
ческими процессами деятельности компа-
нии, которые описываются динамикой дан-
ных показателей. Соответственно, сумма 
такого рода коэффициентов детерминации 
должна стремиться к максимуму (абсолют-
ный максимальный предел в данном случае, 
для межблочных сравнений в рамках ССП 
равен шести).
 R2 → max,  (3)
где R2 – коэффициент парной детерминации 
между различными блоками показателей 
оценки сбалансированности развития кре-
дитной организации в соответствии с пред-
лагаемым нами вариантом ССП.

При этом важна и минимизация дис-
персии тесноты связи между трендами 
рассматриваемых показателей, поскольку 
возможные значимые флуктуации в рамках 
какого-либо одного или нескольких трен-
дов, непосредственно отражающихся на ве-
личине R2, могут существенным образом 
ухудшить общий уровень сбалансирован-
ности развития рассматриваемой кредит-
ной организации.

Соответственно, для оценки сбаланси-
рованности в данном аспекте в системе ко-
ординат разработанной модифицированной 
ССП предлагается рассчитывать коэффи-
циент вариации критериев детерминации, 
а именно:
 Kvar(R2) = δ / R2 → min,  (4)
где Kvar(R2) – коэффициент вариации кри-
териев парной детерминации трендов дина-
мики итоговых коэффициентов различных 
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блоков ССП – наиболее общий статистиче-
ский показатель уровня сбалансированно-
сти, согласованности рядов динамики;

R2 – средний коэффициент парной де-
терминации между итоговыми трендами 
блоков ССП;

δ – среднее квадратическое (стандарт-
ное) отклонение коэффициентов парной де-
терминации.

Таким образом, предлагаемая нами мо-
дификация ССП основывается на синтезе 
экономико-математического инструмента-
рия корреляционно-регрессионного анализа 
различных групп показателей, характеризу-
ющих наиболее значимые бизнес-процес-
сы деятельности кредитной организации, 
и дисперсионного статистического анализа.

Заключение
В целом предлагаемая автором моди-

фицированная сбалансированная система 
показателей, в отличие от большинства 
представленных в специальной литературе 
подходов, позволяет количественно, на ос-
нове объективных данных, без достаточно 
традиционного использования для этих це-
лей спорного инструментария экспертного 
оценивания, определить уровень эффек-
тивности и сбалансированности развития 
кредитной организации на основании срав-
нительного анализа таких блоков показате-

лей, как человеческий капитал, инвестиции 
и инновации, цифровизация и финансовое 
развитие субъекта хозяйствования сферы 
оказания банковских услуг.
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