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Анализ деятельности коммерческого банка, как главного поставщика финансовых ресурсов в эконо-
мической системе, имеет большое практическое значение, поскольку от этого зависит бесперебойность 
его работы. Современная теория финансового анализа выработала достаточно широкий арсенал подходов 
и инструментов для оценки эффективности деятельности коммерческого банка. Однако вопрос оценки де-
ятельности отделений банков остается открытым, поскольку учетная политика в отделениях банка имеет 
определенные ограничения как по форме представления, так и по содержанию. Это, в свою очередь, не по-
зволяет использовать имеющийся аналитический инструментарий для проведения полноценного анализа 
и оценки эффективности деятельности отделений банка. В статье представлен методический подход к оцен-
ке эффективности деятельности отделения банка, построенный на коэффициентном методе и системе балль-
но-весовой оценки. Предлагается использовать интегральный показатель эффективности, который учиты-
вает основные виды деятельности отделения. Данный подход ориентирован на руководителей отделения, 
как эффективный, действенный инструмент повышения качества управления и повышения эффективности 
деятельности. Представленный материал является следствием проектной деятельности в ПАО «Московский 
кредитный банк» при реализации проекта «Оценка эффективности подразделений розничной сети». Пред-
лагаемый подход апробирован в части расчета интегрального показателя эффективности на одном из отделе-
ний ПАО «Московский кредитный банк». Полученный результат показал, что предлагаемые коэффициенты 
взаимосвязаны и подтверждают текущее положение анализируемого отделения банка, что усиливает досто-
верность и объективность полученного результата.

Ключевые слова: эффективность, результат, отделение коммерческого банка, методика оценки эффективности, 
балльно-рейтинговая оценка, интегральный показатель эффективности
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An analysis of the activities of a commercial bank, as the main supplier of financial resources in the economic 
system, is of great practical importance, since the continuity of its work depends on it. The modern theory of financial 
analysis has developed a fairly wide arsenal of approaches and tools for evaluating the effectiveness of a commercial 
bank. However, the issue of evaluating the activities of bank branches remains open, since the accounting policy in 
bank branches has certain limitations both in the form of presentation and in content. This, in turn, does not allow 
using the available analytical tools to conduct a full-fledged analysis and evaluate the effectiveness of the bank’s 
branches. The article presents a methodological approach to evaluating the effectiveness of a bank branch, based 
on the coefficient method and the system of point-weight evaluation. It is proposed to use an integral performance 
indicator that takes into account the main activities of the department. This approach is focused on the heads of 
the department, as an effective, efficient tool to improve the quality of management and improve performance. 
The presented material is a consequence of the project activity in PJSC “Credit Bank of Moscow” during the 
implementation of the project “Evaluation of the effectiveness of retail network units”. The proposed approach was 
tested in terms of calculating the integral performance indicator at one of the branches of PJSC Moscow Credit 
Bank. The result obtained showed that the proposed coefficients are interrelated and confirm the current position of 
the analyzed bank branch, which enhances the reliability and objectivity of the result obtained.
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Результатом деятельности любой соци-
ально-экономической системы является ее 
эффективность, которая в наиболее общем 
виде определяется как соотношение затрат 
и полученного результата.

Особую значимость приобретают во-
просы определения эффективности дея-
тельности отделений коммерческого банка. 

Несмотря на методическое многообразие 
и вариативность подходов к анализу фи-
нансово-хозяйственной деятельности ком-
мерческого банка, в настоящее время не  
существует в достаточной степени про-
работанной, четко структурированной, 
унифицированной системы оценки эффек-
тивности деятельности отделения банка. 
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Как правило, эффективность определяется 
по банку в целом, что с позиций организа-
ции рационального управления кредитной 
организацией не предоставляет возможно-
сти своевременного выявления неэффек-
тивных отделений.

Существующие разрозненные теорети-
ко-методологические подходы к оценке эф-
фективности деятельности отделений банка 
носят дискуссионный характер и требуют 
дальнейшей научно-методологической и ме-
тодической проработки, что доказывает вы-
сокую актуальность и практическую значи-
мость разработок в этом направлении.

Цель исследования заключается в выра-
ботке методического подхода к оценке эф-
фективности деятельности отделения ком-
мерческого банка.

Материалы и методы исследования
Эффективность деятельности банка 

в целом и его отделений имеет большое 
влияние как на кредитную организацию, 
поскольку предоставляет возможность вы-
явления слабых мест в деятельности ор-
ганизации и ее корректировке с целью по-
вышения эффективности в будущем, так 
и на текущих и потенциальных клиентов 
банка, стремящихся минимизировать свои 
риски, удовлетворяя потребность в банков-
ских услугах и продуктах.

Прежде всего, необходимо отметить, 
что в современной научной литературе 
не существует единого подхода к определе-
нию сущностно-содержательной характе-
ристики понятия «эффективность», которое 
зачастую подменяется таким сопряженным 
понятием, как «результативность». Однако 
необходимо понимать, что показатели эф-
фективности достигаются через показатели 
результата, что в свою очередь указывает 
на взаимообусловленность и взаимодопол-
няемость понятий. 

В данном исследовании не будем оста-
навливаться на анализе существующих 
международных и отечественных теорети-
ко-методологических подходов к оценке эф-
фективности деятельности банка, посколь-
ку они получили достаточное развитие 
в научно-периодической литературе [1; 2] 
и применение в практической банковской 
деятельности [3; 4].

В данной работе будем придерживаться 
следующего определения: эффективность 
деятельности коммерческого банка – это эко-
номическая категория, характеризующая до-
стигнутый банком в процессе деятельности 
финансовый результат, а также заранее уста-
новленные стратегические цели или ориен-
тиры, обеспечивающие его конкурентоспо-
собность и устойчивое развитие [2].

Для целей настоящего исследования 
из существующих методов, применяемых 
при комплексной оценке деятельности кре-
дитной организации, предлагается использо-
вание метода рейтинговой оценки (балльно-
весовой оценки) и коэффициентного метода. 
К преимуществам балльно-весовой оценки 
относятся комплексный характер оценоч-
ных процедур на основе результатов оце-
нок по различным параметрам. К преиму-
ществам коэффициентного метода, помимо 
комплексного характера оценки, основанно-
го на расчете разработанного перечня коэф-
фициентов, простоты, оперативности и ре-
троспективного характера оценки, относится 
возможность трактовки результатов оценки 
с учетом нормативных значений и аналогич-
ных показателей банков-конкурентов. 

Современная теория финансового ана-
лиза выработала значительное количество 
коэффициентов, применяемых при оцен-
ке финансово-операционной деятельности 
банка [5; 6]. Однако необходимо отметить, 
что значительная часть показателей не мо-
жет быть применена для определения эф-
фективности деятельности отделения бан-
ка, поскольку существуют ограничения 
учетно-аналитического характера, не по-
зволяющие производить расчеты по отдель-
ным показателям. 

Для анализа эффективности деятель-
ности отделения банка предлагаем исполь-
зовать следующий набор коэффициентов 
(показателей), характеризующих, по наше-
му мнению, ключевые аспекты деятельно-
сти отделения банка, которые в конечном 
итоге будут сводиться к интегральному по-
казателю эффективности (ИПЭ).

Коэффициент «агрессивности-осторож-
ности» кредитной политики (К1) характери-
зует направленность кредитной политики 
и определяется по формуле

1
объем кредитных вложенийК *100 %
объем привлеченных средств

=  

2
процентные доходыК *100 %.
процентные активы

=  

3
срочные депозитыК *100 %

пассивы
=  

4
привлеченные средстваК *100 %
кредитные вложения

=  

5
процентные доходыК
процентные расходы

=  

6
комиссионный доходК
процентный доход

=  

.

Если коэффициент больше 70 %, то мож-
но считать, что банк проводит «агрессивную» 
кредитную политику (верхний предел такой 
политики установлен на уровне 78 %, если 
показатель выше верхнего предела, то отде-
ление осуществляет неоправданно опасную 
кредитную деятельность). Если же коэффи-
циент меньше 60 %, то это означает, что банк 
проводит «осторожную» кредитную поли-
тику (при осторожной кредитной политике 
нижний предел устанавливается на уровне 
53 %). Значение показателя ниже 53 % говорит 
о возможности присутствия у банка угрозы 
недополучения прибыли и возникнове-
ния убытков.
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Следующий показатель, характеризую-
щий эффективность активных операций – 
доходность активов отделения банка (К2):

1
объем кредитных вложенийК *100 %
объем привлеченных средств

=  

2
процентные доходыК *100 %.
процентные активы

=  

3
срочные депозитыК *100 %

пассивы
=  

4
привлеченные средстваК *100 %
кредитные вложения

=  

5
процентные доходыК
процентные расходы

=  

6
комиссионный доходК
процентный доход

=  

Рост показателя в динамике является 
положительной тенденцией для отделения, 
т.е. чем выше значение показателя, тем 
выше доходность. 

Следующий показатель – доля срочных 
депозитов в общей сумме пассивов (К3) рас-
считывается по формуле

1
объем кредитных вложенийК *100 %
объем привлеченных средств

=  

2
процентные доходыК *100 %.
процентные активы

=  

3
срочные депозитыК *100 %

пассивы
=  

4
привлеченные средстваК *100 %
кредитные вложения

=  

5
процентные доходыК
процентные расходы

=  

6
комиссионный доходК
процентный доход

=  

.

Коэффициент характеризует степень 
постоянства и стабильности ресурсной 
базы, рост доли срочных депозитов в об-
щей сумме пассивов отделения банка оце-
нивается положительно, поскольку сроч-
ные депозиты как наиболее стабильная 
составляющая обеспечивают на приемле-
мом уровне и позволяют повышать ликвид-
ность банка, проводить операции по раз-
мещению ресурсов на более длительные 
сроки. Рекомендуемый уровень доли сроч-
ных депозитов должен составлять не менее 
50 %.

Следующий показатель эффективности 
деятельности отделения – коэффициент эф-
фективности использования привлеченных 
средств (К4):

1
объем кредитных вложенийК *100 %
объем привлеченных средств

=  

2
процентные доходыК *100 %.
процентные активы

=  

3
срочные депозитыК *100 %

пассивы
=  

4
привлеченные средстваК *100 %
кредитные вложения

=  

5
процентные доходыК
процентные расходы

=  

6
комиссионный доходК
процентный доход

=  

.

Если значение коэффициента составля-
ет 100 %, это означает, что банк использует 
весь объем привлеченных средств исклю-
чительно как ресурс кредитования; если 
значение показателя больше 100 % – это 
свидетельствует о наличии у банка воз-
можности использовать привлеченные 
средства не только в качестве кредитных 
ресурсов, но и в качестве источника дру-
гих активных операций; если значение 
показателя меньше 100 % – вероятно, 
что банк недостаточно эффективно при-
влекает средства для осуществления кре-
дитных операций.

Коэффициент соотношения процент-
ных доходов и расходов (К5) определяется 
по формуле

1
объем кредитных вложенийК *100 %
объем привлеченных средств

=  

2
процентные доходыК *100 %.
процентные активы

=  

3
срочные депозитыК *100 %

пассивы
=  

4
привлеченные средстваК *100 %
кредитные вложения

=  

5
процентные доходыК
процентные расходы

=  

6
комиссионный доходК
процентный доход

=  

.

Коэффициент оценивает доходность 
операций отделения банка. Рост показателя 

свидетельствует о повышении эффективно-
сти деятельности.

Следующий показатель – коэффициент 
соотношения комиссионного и процентного 
доходов (К6) представляет собой отношение

1
объем кредитных вложенийК *100 %
объем привлеченных средств

=  

2
процентные доходыК *100 %.
процентные активы

=  

3
срочные депозитыК *100 %

пассивы
=  

4
привлеченные средстваК *100 %
кредитные вложения

=  

5
процентные доходыК
процентные расходы

=  

6
комиссионный доходК
процентный доход

=  .

Показатель оценивает соотношение 
безрискового и рискового доходов бан-
ка. Положительной тенденцией являет-
ся рост показателя в динамике, т.е. чем 
выше значение показателя, тем лучше 
для организации.

Показатель структуры расходов (К7) 
рассчитывается по формуле

К7 = (административно-управленческие 
расходы / чистые доходы) *100%.

Данный коэффициент показывает, сколь-
ко административно-управленческих рас-
ходов приходится на 1 рубль финансового 
результата. 

Коэффициент эффективности затрат 
(К8) представляет собой соотношение дохо-
дов и расходов:

7
административно-управленческие расходы *100 %

чистые доходы
К =  

8
всего доходовК
всего расходов

=  

9
операционные расходыК *100 %.
операционная прибыль

=  

10
затраты на персоналК *100 %

операционная прибыль
=  

( )
10 10

1 1

Интегральный показатель эффективности отделения   балл вес вес .i i i
i i= =

= × ÷∑ ∑  

( )
10 10

1 1

Интегральный показатель эффективности отделения на 01.2022

балл вес вес 51 25 2,04.i i i
i i= =

=

= × ÷ = ÷ =∑ ∑
 

.

Коэффициент оценивает эффективность 
работы отделения банка, его возможность 
покрывать расходы доходами. Он должен 
быть больше 1. Если равен 1, то отделение 
банка является безубыточным, если меньше 
1, то отделение убыточно.

Следующий коэффициент Cost Income 
Ratio (CIR), или операционная эффектив-
ность, является признанным в международ-
ной практике показателем эффективности 
работы отделения банка [3]. 

Данный коэффициент предлагается рас-
сматривать в двух вариациях: CIR отделе-
ния и CIR сотрудника.

CIR отделения (К9), рассчитывается 
по формуле

7
административно-управленческие расходы *100 %

чистые доходы
К =  

8
всего доходовК
всего расходов

=  

9
операционные расходыК *100 %.
операционная прибыль

=  

10
затраты на персоналК *100 %

операционная прибыль
=  

( )
10 10

1 1

Интегральный показатель эффективности отделения   балл вес вес .i i i
i i= =

= × ÷∑ ∑  

( )
10 10

1 1

Интегральный показатель эффективности отделения на 01.2022

балл вес вес 51 25 2,04.i i i
i i= =

=

= × ÷ = ÷ =∑ ∑
 

Коэффициент показывает, сколь-
ко рублей понадобилось потратить в рам-
ках работы отделения, чтобы сгенерировать 
1 рубль дохода. Рост показателя свидетель-
ствует о снижении эффективности деятель-
ности, уменьшение – о росте эффективно-
сти. Если показатель CIR превышает 100 %, 
то это означает, что банк ведет убыточную 
деятельность. Приемлемым для банковской 
практики является значение показателя CIR 
в пределах до 50 %.
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CIR сотрудника (К10) определяется сле-
дующим образом:
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.

Коэффициент показывает, сколько рублей 
понадобилось потратить на сотрудника в рам-
ках работы отделения, чтобы сгенерировать 
1 рубль дохода. 

Для определения интегрального по-
казателя эффективности предлагается ис-
пользовать подход, применяемый Цен-
тральным Банком РФ в указаниях № 4336-У 

от 3 апреля 2017 г. «Об оценке экономиче-
ского положения банков» [7], построен-
ный на коэффициентном методе и системе 
балльно-весовой оценки.

По результатам расчета коэффициен-
тов, исходя из полученных значений, каж-
дому из предложенных показателей при-
сваивается свой балл и экспертным путем 
определяется вес (алгоритм определения 
веса представлен более подробно в указа-
ниях Центрального Банка РФ № 4336-У 
от 3 апреля 2017 г. «Об оценке экономиче-
ского положения банков») (табл. 1).

Таблица 1 
Балльно-весовая оценка показателей эффективности деятельности отделения банка

Наименование показателя
Значения

Вес
1 балл 2 балла 3 балла

Коэффициент «агрессивности-осторожности» 
кредитной политики, К1

≥ 53 и < 60 ≥ 60 и ≤ 78 < 53 и > 78 3

Коэффициент доходности активов отделения 
банка, К2

≥1,4 ≥ 0 и < 1,4 < 0 3

Доля срочных депозитов в общей сумме 
пассивов, К3

≥ 50 и < 75 ≥ 75 и < 100 < 50 2

Коэффициент эффективности использования 
привлеченных средств, К4

> 100 =100 < 100 3

Коэффициент соотношения процентных 
доходов и расходов, К5

≥ 1 > 0 и < 1 ≤ 0 2

Коэффициент соотношения комиссионного 
и процентного доходов, К6

≥ 0,5 > 0 и < 0,5 ≤ 0 2

Показатель структуры расходов, К7 ≤ 60 > 60 и ≤ 100 > 100 2
Коэффициент эффективности затрат, К8 > 1 = 1 < 1 3
CIR отделения, К9 > 0 и < 50 > 50 и < 100 ≥ 100 3
CIR сотрудника, К10 > 0 и < 50 > 50 и < 100 ≥ 100 2

По результатам присвоения балла и определения веса осуществляется расчет инте-
грального показателя эффективности отделения банка по формуле
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Полученные значения заносятся в табл. 2, где в динамике можно проследить изменение 
положения отделения банка. 

Таблица 2 
Оценка деятельности отделения банка  

на основе интегрального показателя эффективности

Период
«Хорошее» «Удовлетворительное» «Сомнительное»

≥ 1 и < 2 ≥ 2 и < 3 ≥ 3
2021
2022
…
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Интегральный показатель эффектив-
ности деятельности отделения по совокуп-
ности показателей, характеризующих ос-
новные аспекты деятельности отделения, 
определяет состояние отделение банка сле-
дующим образом:

− «хорошее» – значение показателя ИПЭ 
больше либо равно «1», но меньше «2» – 
банк не испытывает финансовых трудно-
стей и характеризуется высоким уровнем 
эффективности деятельности в целом; 

− «удовлетворительное» – значение 
показателя ИПЭ больше либо равно «2», 
но меньше «3» – банки, не имеющие теку-
щих трудностей, но в деятельности которых 
выявлены недостатки, которые могут обер-
нуться проблемами в течение 12 мес.; 

− «сомнительное» – значение показате-
ля ИПЭ больше либо равно «3» – отделения 
банка, финансовые трудности которых мо-
гут в течение года привести к возникнове-
нию проблем, угрожающих интересам кли-
ентов банка [8].

Изменение положения отделения в ди-
намике определяет необходимость коррек-
тировки его деятельности с целью повыше-
ния ее эффективности. 

Результаты исследования  
и их обсуждение 

Апробацию методического подхода – 
расчет интегрального показателя эффектив-
ности деятельности отделения – проводили 
на примере одного из отделений ПАО «Мо-
сковский кредитный банк».

Исходные данные для расчета представ-
лены в табл. 3. 

В табл. 4 представлены результаты рас-
чета значения показателя и определено 
балльно-весовое значение показателей эф-
фективности деятельности отделения банка.

Далее, используя формулу определения 
интегрального показателя эффективности 
отделения, рассчитываем
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Полученные результаты вносим в  табл. 5   
и получаем конечную характеристику отделе-
ния относительно эффективности его дея-
тельности в конкретный временной период.

Аналогично рассчитываем ИПЭ для  
каждого периода, полученные значения 
вносим в табл. 5. 

Таблица 5 
Оценка деятельности ДО «Х» на основе 

интегрального показателя эффективности

Период
«Хорошее» «Удовлетво-

рительное»
«Сомни-
тельное»

≥ 1 и < 2 ≥ 2 и < 3 ≥ 3
01.2022 2,04
02.2022 1,88
03.2022 1,48
04.2022 2,04
05.2022 2,16
06.2022 2,04

Таким образом, можем заключить, 
что ДО «Х» не имеет текущих трудностей, 
но в его деятельности имеются недостатки, 
которые могут обернуться проблемами в те-
чение 12 мес. 

Высокая волатильность значений ко-
эффициентов и показателей ДО «Х» об-
условлена сложившимися условиями 
осуществления операционной деятельно-
сти – существенный рост ставок по депо-
зитам в результате повышения ключевой 
ставки до 20 %. С учетом наметившихся 
положительных тенденций в части роста 
депозитного портфеля и роста кредитного 
портфеля следует принять меры в разрезе 
каждого показателя, что в итоге будет спо-
собствовать повышению эффективности 
деятельности отделения. 

Поскольку анализируемые коэффи-
циенты, по сути, являются результиру-
ющими показателями деятельности ме-
неджеров и основаны на эффективности 
продаж, любые изменения, направленные 
на повышение эффективности деятель-
ности отделения, будут связаны, прежде 
всего, с корректировкой (актуализацией) 
плана продаж банковских продуктов. По-
этому представляется логичной доработка 
в перспективе методического подхода пу-
тем включения в него коэффициентов эф-
фективности менеджеров, что, по нашему 
мнению, позволит получить более точную 
детализацию по содержанию и взаимозави-
симости коэффициентов.

Заключение 
Представленный методический подход 

показал, что предлагаемые коэффициенты, 
используемые для получения интегрально-
го показателя эффективности деятельности 
отделения, взаимосвязаны и подтвержда-
ют реальное положение отделения банка, 
что усиливает достоверность и объектив-
ность полученного результата. 
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Практическая значимость предложенно-
го подхода заключается в возможности его 
применения в практической деятельности 
коммерческого банка, имеющего отделения, 
для оценки их эффективности и при необхо-
димости корректировки деятельности. 

Представленный подход является част-
ным мнением коллектива авторов, не претен-
дует на абсолютную истину и исчерпывающее 
решение проблемы, поэтому предлагается 
для обсуждения профессиональным сообще-
ством и дальнейшего развития.
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