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Аннотация: Исследованы основные тенденции технологического развития банковской отрасли в Российской 
Федерации, определяющие перспективы структурных изменений сферы банковских услуг на базовом уровне в бли-
жайшее время. С точки зрения изменения инфраструктуры в масштабе страны рассмотрены вероятные последствия 
интенсивного внедрения технологических инноваций в традиционном банкинге. Выполнен обзор новых финансовых 
технологий в банковской отрасли, отражающих эволюцию системы управления бизнес-процессами в кредитных орга-
низациях, основанную на изменении их инфраструктуры. Рассмотрены бизнес-процессы в кредитных организациях 
(банках) в части обработки кредитных заявок юридических лиц и индивидуальных предпринимателей. Зафиксировано 
расширение понятийно-категориального аппарата области банковских финансов с позиции внедрения новых инфор-
мационных технологий. Предложен образ будущей системы управления бизнес-процессами в банковских организа-
циях. Сформулированы выводы, определены задачи, стоящие перед менеджментом кредитной организации по струк-
турному и качественному изменению системы управления бизнес-процессами в своих базовых принципах: вынесение 
всех этапов по кредитованию юридических лиц за пределы региональной инфраструктуры; пересмотр риск-менедж-
мента; внедрение скоринговых алгоритмов в оценке рисков по потенциальной кредитной сделке.
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Введение
В последние годы наблюдается значительная интенсифи-
кация внедрения передовых информационных и телеком-
муникационных технологий как в банковской сфере [1], 
так и в сфере финансовых отношений в целом [2]. Данное 
явление носит глобальный характер [3]. Наряду с этим 
отмечается расширение профессионального понятий-
но-категориального аппарата, являющееся следствием 
повсеместного использования новых смыслов и явлений, 
глобальных тенденций, приводящих к необходимости их 
осмысления, идентификации и пересмотра базовых прин-
ципов развития сферы финансовых (в том числе банков-
ских) сервисов / услуг [4; 5].

Цель работы – выполнить анализ технологических драй-
веров развития системы управления бизнес-процессами 
в кредитных организациях.

Анализ работ российских и зарубежных ученых 
по указанной проблеме показал, что исследования носят 
фрагментарный характер, не приводятся результаты 

целостной научной проработки данного вопроса [6; 7]. 
В большей степени обсуждаются вопросы развития циф-
ровой экономики в России в различных сферах деятель-
ности [2; 8; 9], в том числе и в банковском секторе [1].

Рассмотрим бизнес-процессы в кредитных органи-
зациях (банках) в части обработки кредитных заявок 
юридических лиц (ЮЛ) и индивидуальных предпринима-
телей (ИП) и истоки проявившихся сегодня изменений, 
приведших к эволюции системы управления в банках 
на региональном уровне, что будет способствовать пони-
манию общих тенденций в отрасли.

Количественные показатели из информационного бюл-
летеня регионального управления Банка России по Кеме-
ровской области (на текущий момент – отделения Сибир-
ского ГУ ЦБ РФ) приведены в следующей таблице1.

Таким образом, очевидны промежуточные итоги инфра-
структурной реформы региональной банковской системы, 
инициированной несколькими крупнейшими частными 
и государственными банками по изменению требований 

https://doi.org/10.21603/2500-3372-2019-4-1-106-112


107

Вестник КемГУ. Серия: Политические, социологические ... 2019, 4(1)

DOI: 10.21603/2500-3372-2019-4-1-106-112

Экономика

Регулятора (Банка России) к формату региональных под-
разделений сети. Выявленная динамика красноречиво 
свидетельствует о результатах реформы управления регио-
нальным уровнем кредитных организаций, заключавшейся 
в переформатировании, прежде всего, региональных фили-
алов в операционные офисы.

Результаты и дискуссия
Главное отличие формата регионального филиала от опе-
рационного офиса (ОО) – наличие собственного баланса 
(в учетном смысле), собственного корреспондентского 
счета в расчётно-кассовом центре, как следствие, нали-
чие собственного штата сопровождающих деятельность 
подразделений (так называемый бэк-офис – бухгалтерия, 
операционный и хозяйственный блоки, кадры и т. д.).

Очевидно, что концентрация функций сопровождения 
банковских операций на уровне базовых (или кустовых) 
филиалов кредитной организации позволяет значительно 
сократить штат работников, тем самым оптимизировать 
затраты (как правило, в 102 форме основными статьями 
издержек банков являются фонд оплаты труда (ФОТ) 
и арендуемые площади для размещения персонала). Кро-
ме того, одним из факторов, влияющих на рост эффектив-
ности кредитной организации, является дополнительный 
контроль процессов.

Актуальная задача для банков сегодня – убедить Регу-
лятора об отмене ограничения в части обязательного раз-
мещения базовых (кустовых) филиалов в пределах одного 
федерального округа (ФО), что позволит сократить издерж-
ки в значительно большем размере (8 ФО РФ равно 8 фили-
алов, а можно сконцентрировать функционал бэк-офиса 
на 3–5 ед.). Данные тенденции в отрасли обусловлены раз-
витием телекоммуникационных технологий (каналы связи, 
центры обработки операций, автоматизация банковских 
операций, бурное развитие удаленных каналов обслужива-
ния клиентов и т. д.). Все это не могло не отразиться на каче-
ственном и структурном изменении системы управления 

бизнес-процессами в кредитных организациях, проявляю-
щемся на всех уровнях и во всех направлениях [10].

Например, повсеместно внедрена так называемая 
матричная система управления. Изжившая себя прежняя 
система менеджмента, когда филиал отвечает за все про-
цессы на своем уровне, организует и контролирует дея-
тельность всех подразделений, не подходит для наращива-
ния эффективности деятельности кредитной организации 
в современных условиях. На смену ей пришла система 
прямого вертикального подчинения подразделений реги-
онального уровня профильным управленческим едини-
цам головного офиса (ГО) (управления, департаменты, 
бизнес-блоки, операционные блоки и т. д.). К примеру, 
в части экономической безопасности повсеместно наблю-
дается выведение региональных звеньев сотрудников 
безопасности в штат ГО. Аналогичная ситуация наблюда-
ется с кредитными (аналитическими) подразделениями, 
проводящими оценку финансового положения заемщи-
ков – юридических лиц. Блок финансового мониторинга 
в кредитных организациях по своим задачам и функциям 
изначально не может находиться в системе управления 
подразделений регионального уровня, поскольку в своей 
деятельности придерживается иных принципов и ори-
ентиров (филиал – удержать клиента, блок финансового 
мониторинга – выгнать).

Применительно к процессу обработки кредитных 
заявок юридических лиц стоит отметить, что на сегод-
няшний день в подавляющем большинстве кредитных 
организаций, за редким исключением, жестко централи-
зована функция приятия решений по кредитному риску 
на заемщиков на уровне ГО банка. Как было сказано 
ранее, функция анализа хозяйственной деятельности 
заемщиков выносится за пределы филиала, что также обу-
словлено требованием объективности подготавливаемых 
заключений для коллегиального органа банка (или лица, 
принимающего решение, наделенного соответствующи-
ми полномочиями).

Таблица. Статистика банковской инфраструктуры Кемеровской области
Table. Statistics of the banking infrastructure in the Kemerovo region

Показатель / период На 01.07.2008* На 01.01.2009** На 01.04.2018***

Коммерческие банки, ед. 8 8 8, из них у 2 отозваны 
лицензии 

Филиалы Кемеровской области с голов-
ными офисами в др. регионах, ед.

33 30 7

Отделения Сбербанка РФ, ед. 10 10 1

Операционные офисы, ед. Оценочно, около 27 30 175

Прим.: * Один филиал (34-й) был исключен из Реестра в июне 2008 г. с последующим переводом в статус операционного офиса 
филиала в др. регионе; ** В регионе присутствовали структурные подразделения кредитных организаций с филиалами и голов-
ными офисами в др. регионах, такие как представительства – 13, кредитно-кассовые офисы – 31 (частично от местных филиа-
лов). Примечателен один действовавший передвижной пункт кассовых операций Сбербанка РФ; *** На сегодняшний день пере-
движных пунктов кассовых операций у Сбербанка – 4 ед.
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Указанные изменения в управлении данным этапом 
бизнес-процесса по рассмотрению кредитных заявок зна-
чительно снижают риски кредитной организации.

В недалеком прошлом для оценки потенциального 
качества ссуды юридическому лицу или индивидуально-
му предпринимателю предъявлялось требование по пре-
доставлению обширного пакета документов, в том числе 
в бумажном виде, заверенного соответствующим орга-
ном (например, выписки из Единого государственного 
реестра юридических лиц или индивидуальных предпри-
нимателей, выписки из Единого государственного рее-
стра недвижимости (по залогам в виде недвижимости), 
нотариально заверенный пакет уставных и юридических 
документов и т. д.).

На сегодняшний день благодаря внедрению сервисов 
дистанционного получения кредитными организациями 
сведений из реестров Инспекции федеральной налоговой 
службы (ИФНС) и Росреестра, заверенных электронной 
цифровой подписью, у заемщика нет необходимости про-
ходить длительные и мучительные процедуры по оплате 
государственных пошлин и получение для банка ука-
занных документов, как это было ранее. Сегодня банк 
получает эти документы самостоятельно за свой счет, 
что упрощает процесс сбора документов заемщиком. 
Касательно пакета юридических (уставных) документов 
кредитные организации самостоятельно заверяют копии 
таких документов, а по некоторым документам достаточ-
но заверительной надписи и печати клиента.

Раскрывая этап проверки потенциального заемщи-
ка службами экономической безопасности кредитной 
организации, необходимо отметить изменения послед-
них лет в части возможностей по доступу к информации, 
а именно процесс консолидации бюро кредитных исто-
рий, публичные сервисы Федеральной службы судебных 
приставов, ИФНС, системы СПАРК-Интерфакс, все это 
позволяет качественно раскрыть как историю заемщика, 
так и его связи (аффилированность), прямо влияющие 
на уровень оценки рисков по сделке2.

В части бухгалтерской и управленческой отчетности, 
необходимой для проведения финансового анализа заем-
щика, требования практически не изменились.

Весь традиционный процесс рассмотрения кредитной 
заявки, от полного пакета документов до проводки со 
ссудного счета на расчетный, может занимать от 1 месяца, 
включая регистрацию залогов (недвижимость через мно-
гофункциональный центр 5–7 дней). В этой части стоит 
отметить новый сервис Сбербанка (пока по ипотеке для 
физических лиц) по онлайн-регистрации залоговых прав 
кредитора, что существенно сокращает время оформле-
ния кредитной операции.

В части процесса анализа получаемой кредитной органи-
зацией информации по бухгалтерскому и налоговому уче-
ту потенциального заемщика просматриваются перспек-

2  Проверка контрагента. Режим доступа: http://www.spark-interfax.ru/ (дата обращения: 04.05.2018).
3 Инвестиции в малый бизнес // Поток и Альфа-Банк. Режим доступа: https://potok.digital/individual (дата обращения: 04.05.2018).

тивные изменения, внедряющиеся не очень активно ввиду 
специфики организации бизнеса субъектов, когда бизнес 
в целом представляет собой группу ЮЛ и ИП (может быть 
до 20–30 субъектов группы), что требует определённых 
подходов по консолидации показателей деятельности. 
Стоит учесть нежелание субъекта раскрыть кредитору все 
свои самые сокровенные тайны. Сегодняшние передовые 
предложения на рыке банковских услуг, способствующие 
решению данной проблемы, – это ведение бухгалтерского 
учета в системе, интегрированной с платформой кредит-
ной организации. К примеру, Сбербанк предлагает выгру-
жать базу 1С экономического субъекта в систему банка 
для оперативного анализа финансовых показателей, банк 
Тинькофф предлагает сервис по ведению бухгалтерского 
учета на интегрированной платформе банка и т. д. Кроме 
того, рядом банков предлагается услуга регистрации ЮЛ / 
ИП с одновременным открытием расчетного счета.

Таким образом, формируется актуальная задача кре-
дитной организации – заполучить клиента с момента 
рождения и обеспечить контроль за процессом его жиз-
недеятельности. Все это требует изменения как самих 
бизнес-процессов в кредитной организации, так и систе-
мы управления ими. Речь идет о традиционных подходах 
к кредитованию ЮЛ и ИП. Прообразом будущего в дан-
ном аспекте деятельности кредитной организации могут 
быть активно внедряемые платформы b2b (business to 
business) и p2b (personal to business). Ярким примером явля-
ется проект ПАО «Альфа-Банка» – «Альфа-Поток»3.

Совершенно иной подход к процессу кредитования 
позволяет нам предположить образ будущей системы 
управления бизнес-процессами в банках в части кредито-
вания ЮЛ и ИП. Суть данного проекта в том, что заем-
щику предлагается, по сути, биржа заемного капитала 
с доступом заемщиков при их верификации банком, что 
подразумевает оценку финансового состояния заемщика, 
лимита кредитования и т. д. Практически любой инвестор 
имеет возможность по размещению свободных средств под 
повышенную доходность. Примечательным является факт 
того, что компания, реализующая проект «Альфа-Поток» 
(дочерняя структура «Альфа-групп»), не несет ответ-
ственности за заемщика в случае его дефолта, а предлага-
ет лишь технологии оценки заемщика и диверсификацию 
риска на группу заемщиков, выступая посредником, взима-
ющим комиссионный доход без принятия на себя кредит-
ного риска. Передовой опыт ПАО «Альфа-Банка» в этой 
части заслуживает особого внимания.

Плюсами данного решения является оперативный 
доступ заемщиков к платформе заемного капитала, мину-
сами – высокий риск для инвестора, высокая стоимость 
заемных ресурсов по сравнению с традиционными фор-
мами кредитования. Важным недостатком проекта, влияю-
щим на повышенный риск, является отсутствие возможно-
сти оформления залоговых прав кредиторов-инвесторов 
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по имущественному обеспечению на условной бирже заем-
ного капитала (отсутствие регулирования взаимоотноше-
ний пула инвесторов с пулом кредиторов (инвесторов) 
на законодательном уровне).

Решение данной задачи и развитие данного техноло-
гического направления отрасли с сопутствующим уде-
шевлением стоимости привлекаемого заемщиком ресур-
са может изменить лицо банковской инфраструктуры 
до неузнаваемости.

Стоит обратить внимание на то, что действующая 
классическая посредническая схема банкинга подразу-
мевает принятие на себя за счет собственной прибыли 
кредитного риска. Предлагаемая возможная модель про-
екта «Альфа-Поток» содержит принципиальное отличие 
от классической модели – отсутствие риска у банка.

Ориентированная на клиента цель внедрения дан-
ных технологий – снижение времени получения кредит-
ных средств заемщиками. Для кредитной организации 
целью является повышение эффективности деятельности 
за счет оптимизации издержек (сокращение ФОТ и т. д.), 
снижение кредитного риска, ускорение процедур обра-
ботки и оформления кредитных заявок.

Будущий образ банка для потребителя ЮЛ / ИП ана-
логичен сегодняшнему образу для физических лиц (ФЛ) – 
модели Тинькофф Банка4 (коммерческий банк, работающий 
полностью на дистанционном обслуживании, не имеет роз-
ничных отделений), за редким исключением (сегодня пере-
движные кассовые пункты Сбербанка могут быть примером 
таких инфраструктурных исключений).

По нашему мнению, модель будущего – это офис в Подмо-
сковье на несколько сотен человек – бэк-офис, онлайн-при-
ложения в устройствах всех видов для всех операционных 
систем, колл-центр на аутсорсинге.

Также примером будущего образа банка может являть-
ся локомотив модернизации отрасли (решения Сбер-
банка) – бизнес-онлайн платформа удаленных каналов 
обслуживания (банк-клиент), интеграция учета и сопро-
вождения расчётов бизнеса и т. д.

Таким образом, тенденция сокращения и виртуали-
зации банковской инфраструктуры ведет к ликвидации 
самостоятельных региональных подразделений кредит-
ной организации или их значительному функционально-
му упрощению.

Стоит вспомнить тезис Г. Грефа о неизбежном упроще-
нии двухуровневой банковской системы в скором буду-
щем, поскольку развитие информационных технологий 
неизбежно приведет к тому, что Регулятор сможет само-
стоятельно осуществлять и контролировать все операции 
экономических субъектов. Фактическое положение дел 
в отрасли (наращивание доли государственного сектора), 

4 Тинькофф Банк. Режим доступа: https://www.tinkoff.ru/ (дата обращения: 04.05.2018).
5 Воронова Т. Во что Герман Греф превратил Сбербанк за 10 лет // Ведомости. 04.12.2017. Режим доступа: https://www.vedomosti.ru/finance/
articles/2017/12/04/743989-gref-sberbank (дата обращения: 04.05.2018).
6 Что такое блокчейн? Расскажем простыми словами. 18.04.2017. Режим доступа: https://coinspot.io/beginners/chto-takoe-blokchejn-rasskazhem-
prostymi-slovami/ (дата обращения: 04.05.2018).

внедрение Регулятором единой платформы регистрации 
транзакций ФЛ, а в скором времени и единой платформы 
регистрации транзакций ЮЛ / ИП, внедрение удаленной 
биометрической идентификации, контроль розничных 
продаж через онлайн-кассы (что является одним из при-
меров расширения сотрудничества ИФНС и Банка Рос-
сии) может привести именно к такому будущему, о кото-
ром говорил глава крупнейшей кредитной организации 
Сбербанка РФ Г. Греф5.

Учитывая наблюдаемую интенсификацию внедрения 
передовых информационных и телекоммуникационных 
технологий как в банковской сфере, так и в сфере финан-
совых отношений в целом, можно утверждать, что неиз-
бежными являются последствия для всех экономических 
субъектов, практически всех отраслей и социальных сфер 
жизнедеятельности.

Бурное развитие относительно нового сектора – 
внешнего (внебанковского, за пределами банков) финте-
ха (финансовых технологий) – привело к формулирова-
нию в банковском менеджменте векторного тезиса – все, 
что можно передать на аутсорсинг, должно выводиться 
за периметр собственной системы сопровождения биз-
нес-процессов. Конечно, данная аксиома справедлива 
при заданных условиях (достижение определенного 
масштаба, доступность технологий, конъюнктура рынка 
сервисных услуг и т. д.), но тренд налицо. Оптимизация 
издержек (затрат), т. е. собственных расходов на сопрово-
ждение бизнес-процессов с помощью внешних сервисов, 
уже довольно давно превалирует в стратегиях практиче-
ски всех участников финансового рынка.

Переход к новой структуре банковского рынка 
и в целом к новой экономической обстановке потребует 
перераспределения структуры занятости, сопровождае-
мого масштабным высвобождением трудовых ресурсов 
из банковской отрасли на всех уровнях. Данное явление 
носит глобальный характер.

Наряду с этим наблюдается расширение профессио-
нального понятийно-категориального аппарата, напри-
мер, устойчивое внедрение в профессиональную лексику 
банковского сообщества таких относительно новых для 
России понятий, как финтех, блокчейн, облачные техноло-
гии, мобильные решения, удаленные каналы, p2b и т. д. [5].

Технология блокчейн – это технология распределённых 
баз данных, не имеющих общего сервера. База данных (БД) 
состоит из упорядоченных записей (блоков), содержащих 
время и ссылку на предыдущие записи (блоки). Пользова-
тели БД имеют доступ только к той цепочке блоков (запи-
сей), на которые у них есть ключи доступа6. Внедрение 
технологии блокчейн на рынке финансовых услуг приведет 
к тому, что основные функции банков: регистрация сделок, 
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подтверждение подлинности личности и заключение кон-
трактов, в том числе «умных» контрактов, – будут выпол-
няться в рамках технологии более быстро и точно, что 
позволит повысить эффективность рынка в целом.

Также нельзя игнорировать осторожно высказываемые 
некоторыми представителями банковского сообщества 
опасения в отношении финтеха как вполне реальной угро-
зы традиционным и консервативным методам осуществле-
ния клиентских коммуникаций и, как следствие, вероятную 
возможность значительной утраты доли рынка банками 
комиссионных услуг, т. е. непроцентных доходов банков7.

Иные же участники банковского рынка с нескры-
ваемым энтузиазмом чают эру полной виртуализа-
ции банковского сервиса и коммуникаций с тотальной 
и беспощадной ликвидацией традиционных платформ 
по предоставлению продуктов и услуг и бизнес-подраз-
делений, регенерирующих продажи банковских продук-
тов8. Особо стоит отметить реакцию российского Регу-
лятора на данные процессы. В начале 2016 г. года Банк 
России объявил о создании группы по мониторингу 
применяемых технологий в отрасли, далее было объяв-
лено о введении в штат ведомства специализированного 
подразделения – департамента по работе с платежными 
инструментами на основе технологии блокчейн9.

Новый гиперфутуристический цифровой образ бан-
кинга проступает сквозь реальность все четче и яснее. 
Подразделение занимается анализом, созданием и разви-
тием новых технологий, информационно-аналитических 
и управленческих систем, обеспечивающих функциониро-
вание в рамках платежной системы Банка России исполь-
зование новых платежных инструментов, а также рисками, 
связанными с их применением. Невольно вспоминаются 
футуристические прогнозы по предмету от главы «Аль-
фа-групп» М. Фридмана, сделанные им в рамках Пленар-
ной дискуссии Гайдаровского форума (17.03.2011), о том, 
что в ближайшее время банки утратят свою традиционную 
функцию перевода средств и кредитования10.

7 Руденко Д., Михтеев Э. Мультиканальный банк на почте // Банковское обозрение. 04.04.2016. Режим доступа: http://bosfera.ru/bo/multikanalnyy-
bank-na-pochte (дата обращения: 04.05.2018).
8 Роман Авдеев: «Моя мечта – закрыть все офисы банка и перейти в интернет» // Bankir.ru. 08.04.2016. Режим доступа: http://bankir.ru/
novosti/20160408/roman-avdeev-moya-golubaya-mechta-zakryt-vse-ofisy-banka-i-pereiti-v-internet-10117242/ (дата обращения: 04.05.2018).
9 Банк России создает новый департамент по работе с платежными инструментами на основе blockchain // Банковское обозрение. 01.04.2016. Режим 
доступа: http://bosfera.ru/press-release/bank-rossii-sozdaet-novyy-departament-po-rabote-s-platezhnymi-instrumentami-na-osnove (дата обращения: 
04.05.2018).
10 Пленарная дискуссия Гайдаровского форума. Часть 1/3 // YouTube. 19.03.2011. Режим доступа: http://www.youtube.com/watch?v=fzHE5EsT5Yk 
(дата обращения: 04.05.2018).

Выводы
1. Традиционная банковская инфраструктура стреми-

тельно сокращается в пользу перемещения клиентских ком-
муникаций в виртуальное пространство с помощью активно 
внедряемых технологий удаленных каналов обслуживания.

2. Бизнес-процессы по обработке и оформлению про-
цедур ускоряются, оптимизируются в расходной части, что 
влияет на необходимость изменения систем управления 
в кредитной организации на совершенно новых принципах.

3. Перед обществом встанет неизбежный вызов – 
высвобождение большого количества высококвалифици-
рованной рабочей силы из банковской отрасли.

4. Повышение уровня автоматизации и информати-
зации финансов в целом как отношений экономических 
субъектов на всех уровнях, свойственное, впрочем, всем 
сторонам социально-экономической жизнедеятельности 
человека, затрагивающее все старты, всех субъектов без 
исключения, способно в самое ближайшее время изме-
нить привычный нам мир до неузнаваемости.

По нашему мнению, назревает необходимость 
по совершенствованию законодательства и норматив-
ной базы Регулятора, поскольку требуется урегулирова-
ние взаимоотношений кредиторов и заемщиков в рамках 
новой возможной модели бизнес-процессов кредитова-
ния с целью защиты интересов первых.

Кроме того, очевидны задачи перед менеджментом 
кредитной организации по структурному и качественно-
му изменению системы управления бизнес-процессами 
в своих базовых принципах:

 − вынесение всех этапов по кредитованию ЮЛ за пре-
делы региональной инфраструктуры;

 − пересмотр риск-менеджмента;
 − внедрение скоринговых алгоритмов в оценке рисков 
по потенциальной кредитной сделке.

Все это может быть интересным и перспективным 
предметом дальнейших исследований.
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