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Текст: Надежда ГРОМОВА

Надежда ГРОМОВА, эксперт NBJ:  
О МОБИЛИЗАЦИОННОЙ ЭКОНОМИКЕ – 
ГОСУДАРСТВО ДОЛЖНО ИДТИ ТУДА, ГДЕ 
БИЗНЕС ОПАСАЕТСЯ ПОТЕРИ КАПИТАЛА

НАЦИОНАЛЬНЫЙ БАНКОВСКИЙ ЖУРНАЛ октябрь 20226 actual

ЭКСПЕРТ

Недавно ректор РАНХиГС Владимир Мау выступил с предложением 

о переходе к мобилизационной экономике. Владимир Александро-

вич при этом уточнил, что под мобилизацией экономики понимает 

усиление роли государства при сохранении рыночной модели 

управления экономикой и  взаимоотношениями в  бизнесе. Мау 

отнёс к плюсам мобилизационной экономики участие государства 

в  финансировании структурной перестройки, уделение большего 

внимания и  поддержки секторам, участвующим в  производстве 

военной продукции, а  к минусам  – снижение расходов на  инфра-

структуру, строительство и  ремонт дорог и  жилья. Последнее, 

считает постоянный автор и  эксперт NBJ, экономист Надежда 

ГРОМОВА, неочевидно ввиду больших расходов будущих периодов 

на восстановление новых регионов.

Пока экономисты спорят, что такое 
мобилизационная экономика, строго-
го определения которой не существу-
ет в  природе, я  решила оттолкнуть-
ся от  значения слова «мобилизация». 
Толковый словарь Ожегова, говоря 
о мобилизации, объясняет её как пере-
вод вооружённых сил в  полную бое-
вую готовность, призыв военнообя-
занных запаса в армию во время войны 
и  перевод на  военное положение эко-
номики и государственных институтов 
страны. Исходя из  такого объяснения 
и  наличия в  стране «частичной моби-
лизации», можно предположить, что  

и экономика наша уже частично моби-
лизована. Однако в  более широ-
ком смысле Ожегов объясняет моби-
лизацию как приведение чего-либо 
в  состояние, обеспечивающее успеш-
ное выполнение какой-либо задачи, 
то есть мобилизация всех ресурсов 
в  определённых целях. И  тут я  заду-
малась, насколько далеко зашла роль 
государства в  мобилизационных уси-
лиях, и как давно это началось.

Строго говоря, рыночная модель 
экономики не предполагает пря-
мой руководящей роли государ-
ства. Оно может быть участником  

какого-нибудь бизнеса, создавать 
фонды, косвенным образом стимули-
ровать развитие определённых сегмен-
тов экономики, которым хочет уде-
лить большее внимание, но все эти дей-
ствия не должны носить директивный 
характер. Однако государство  – это 
механизм, решающий вопросы соци-
альной справедливости, скажете вы, 
и  если все отношения сделать рыноч-
ными, то где гарантии гражданам их 
простых конституционных прав  – 
права на  образование, на  здравоох-
ранение, социальную защиту? Роль 
«распределителя по  справедливости»  
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в  рыночном государстве играет нало-
говая система. Теоретически, задача 
государства и слуг народа – следить за 
тем, чтобы перераспределение эконо-
мических и иных благ шло равномерно 
и  по справедливости, улучшая жизнь 
каждого члена общества и не ущемляя 
его права.

Существует замечательная книга, 
написанная Вильфредом Долфсма, 
«Провалы государства. Общество, 
рынки и  правила»1, в  которой эко-
номист обращается к  основной роли 
государства  – установлению правил, 
по  которым взаимодействует обще-
ство в том или ином государстве. Роль 
государства, роль правительств, под-
чёркивает Долфсма, – быть представи-
телем общества и, как представитель, 
государство должно обратиться к эко-
номике и  сформулировать правила, 
по  которым будут потом действовать 
рыночные игроки. Я  сейчас не гово-
рю о  том, что все абсолютно попыт-
ки вмешиваться в  общественную 
жизнь напрямую со стороны государ-
ства терпят провал. Как раз наоборот,  

есть некоторые сферы деятельности, 
в  которых попытки внедрить рыноч-
ную модель потерпели жесточайший 
крах. Это многочисленные рефор-
мы здравоохранения, пытающиеся 
навязать использование рыночных 
отношений там, где все должны быть 
равны. Небезызвестный нобелевский 
лауреат Пол Кругман десятилетия 
положил на критику действий и безот-
ветственности американского прави-
тельства в его реформировании систе-
мы распределения оказания медицин-
ских услуг путём внедрения рыночных 
механизмов, которые отрезали часть 
населения от  возможности лечиться 
и следить за своим здоровьем.

Но у государств тоже бывают про-
валы. Долфсма приводит в  пример 
китайскую экономику, где не всё 
гладко с  земельными отношениями, 
а  сегодня мы наблюдаем ипотечный 
кризис в  этой стране, и  поддержку 
строителям жилья вынуждено снова 
оказывать государство. Когда дело 
доходит до  прямых трат из  госбюд-
жета на одну из отраслей – это и есть 
сигнал провала государства и  его 
политики госрегулирования в  той 
или иной части экономики или обще-
ственно-социальных отношений. Это 
значит, что предыдущие формы регу-
лирования отношений, то есть прави-
ла, которые государственный аппарат 
задавал обществу, потерпели крах. 

Крупнейший провал государства  – 
это, конечно, падение СССР, падение 
плановой экономики. Аналогов круше-
ния централизованной формы управ-
ления такого масштаба в мире больше 
нет, будем честны.

Сегодня Россия живет по рыночным 
правилам, однако в  последнее время 
вмешательство и  усиление роли госу-
дарства нарастает. Я не предлагаю сей-
час обсудить текущие реалии года 2022, 
я  предлагаю взять период последних 
десяти лет. 

Признаки директивного вмешатель
ства в  экономические отношения в 
стране проявились, наверное, в период  

развития и  усиления роли госзака-
за на  инфраструктурное строитель-
ство, пополнение запасов Росрезерва,  
развитие стратегических направлений 
экономики, включая ВПК.

Удивительно, что на  фоне почти 
полного крушения конкуренции 
внутри банковской системы, вла-
сти вспомнили о  частном предпри-
нимателе, малом и  среднем бизнесе.  
Именно не укрупнение бизнеса, а  пере-
вод работы госкомпаний на  контракта-
цию с  мелким и  средним предпринима-
телем в 2014 году спас положение и «раз-
мыл» финансовые потоки от  крупных 
госкорпораций в рыночные ниши. 

Роль государства возрастала там, 
где были наиболее крупные финан-
сово-промышленные цели: укрупня-
лась и  огосударствлялась банковская 
система, все стратегические стройки 
также финансировались за счёт госу-
дарства. Формат отношений между 
регионами тоже редко был тесным: 
я  не помню случаев, скажем, разме-
щения одним муниципальным орга-
ном бумаг публичного займа под хотя 
бы гарантию или поручительство 
центра или профицитного регио-
на. Случаи, когда один регион заим-
ствовал денежные средства у  друго-
го, мне также неизвестны. Расслоение 
общества по  доходам между жите-
лями, скажем, Пензенской и  Ямало-
Ненецкой автономной области столь 
огромно, что кажется невосполни-
мым. На этом фоне действия Минфи-
на в 2018 году, путём прямого вмеша-
тельства в  бюджет Москвы и  отня-
тия у  города около трёх триллионов 
рублей с целью передачи этой суммы 
другим регионам с  дефицитом бюд-
жетных поступлений, являются уже 
примером нарушения модели распре-
деления в  стране. Именно это дей-
ствие наилучшим образом отражает 
понятие «мобилизационное распре-
деление ресурсов»: отнять и  поде-
лить. Так что прямая «длань государ-
ства» распростёрлась над  механиз-
мом перераспределения уже несколько 
лет назад. Но важно понимать, что 
тогда эти действия касались всё-таки   1  Долфсма, В., «Провалы государства. Общество, рынки и правила», М: Изд-во Институт Гайдара, 2017.
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госбюджетов низшего уровня, регио-
нов. Хотя можно было бы, наверное, 
научить эти регионы рыбку ловить 
самостоятельно, а  деньги в  букваль-
ном смысле занимать под  процент. 
Но, видимо, ситуация в дальних реги-
онах накалилась уже таким образом, 
что только прямая дотация могла спа-
сти положение.

Раздумывая над  этим феноменом 
отношений государства и  рынка и  над 
вопросом, какое соотношение их ролей 
в  обществе, в  первую очередь, конеч-
но, в  российском обществе, считать 
оптимальным, я неожиданно получила 
вопрос от «РИА Новости», корреспон-
дент которого как раз описывал ситуа-
цию и опрашивал экспертов о возмож-
ном ущербе, который могут нанести 
кредитные каникулы мобилизованных 
банковской системе. Прикинув самый 
ужасный вариант, при котором банкам 
придётся списать на  убытки 300 000 
кредитов со средним чеком в  4,5 млн 
рублей (цифра от регулятора по состоя-
нию на 1 августа текущего года), я оце-
нила потенциальный убыток в  1,35 
трлн рублей, что, конечно, само по себе 
а) маловероятно и б) не является кри-
тичным для банковской системы, в кре-
пости которой нас уверил Дмитрий 
Тулин буквально в начале сентября.  

Однако вернёмся к  мобилизаци-
онным решениям. Вспомните: моби-
лизация ресурсов для решения опре-
делённой задачи. Я  не против кани-
кул для мобилизованных и членов их 
семей, вовсе нет. Я считаю социально 
справедливой ежемесячную зарпла-
ту военнослужащего в  размере 195 
тысяч рублей и  социально-справед-
ливым освобождение человека, отста-
ивающего с оружием в руках интере-
сы своей страны, от уплаты налогов, 
процентов по кредиту и прочих дол-
гов на период его социальной жертвы 
в интересах общества, ведь он ставит 
под  риск самое главное право лич-
ности  – право на  жизнь. В  решении 
о  кредитных каникулах я  увидела 
другое: попытку государства перело-
жить убытки, возникающие в резуль-
тате его решений, его действий, на 

участника рыночных отношений  – 
банковскую систему. Нарушив 
выстроенную систему регулирования 
финансовой стабильности, возло-
жив потенциальные расходы на  кре-
диторов на  законодательном уровне. 
Это прямое вмешательство в  рыноч-
ные отношения  – один из  атрибутов 
мобилизационной экономики. 

Были ли другие решения? Рассма-
тривая опыт перестройки экономи-
ки в других странах, можно обратить-
ся к  практикам, которые регулярно 
использует Великобритания. Сей-
час мы называем эту страну недру-
жественной, но это не повод, чтобы 
игнорировать многократно опробо-
ванный инструментарий её регулято-
ра. Англия всегда воевала в долг. Одна 
из  возможных схем взаимодействия 
правительства и  финансового регуля-
тора в  целях стимулирования  какой-
то отрасли экономики или её сегмен-
та, это политика количественно-каче-
ственных послаблений, которая не 
влияет напрямую на  изменение нор-
мативов регулирования деятельности, 
не ослабляет их и не ставит под угро-
зу финансовую стабильность систе-
мы. Состоит она в следующем. Прави-
тельство учреждает государственный 
фонд, который выпускает облигации 
для  определённой цели,  – к  приме-
ру, на  финансирование льгот по  ипо-
теке для  определённых слоёв населе-
ния. Облигации такого фонда выкупа-
ет регулятор, формируя 1) рыночную 
цену и  2) денежный поток на  целе-
вые нужды.  На  полученные сред-
ства фонд выкупает у  банков пакеты 
льготированных кредитов, фактиче-
ски становясь их держателем на пери-
од действия льготы. Регулятор с тече-
нием времени может пустить куплен-
ные ценные бумаги обратно в  рынок, 
с  гарантией поддержки их цены. При 
окончании льготного периода паке-
ты действующих кредитов переда-
ются в  банк или учреждение, схо-
жее с  «ДОМ.РФ», где они спокойно 
погашаются заёмщиками, на  которых 
больше не распространяются льго-
ты. Те кредиты, которые подлежат  

списанию, списываются на  убытки 
за счёт средств Фонда, то есть госу-
дарства. Это сложная модель, но она 
имеет ряд преимуществ: 

  отсутствует прямое вмешатель-
ство в  финансово-банковский меха-
низм кредитования;

  государство избегает дискуссии 
вокруг морально-этической стороны 
проблемы льгот;

  регулятор контролирует систе-
му и  не рискует капитализацией  
банков;

  идёт строжайший учёт расходо-
вания средств, выделенных именно 
на эту форму льготы, который потом 
пригодится для  оценки обществом 
и  тем же государством эффективно-
сти принятых решений и  как стати-
стика для будущих решений;

  банки говорят: «наше госу-
дарство заботится о  нашем бизне-
се», физлица говорят: «наше госу-
дарство заботится о  справедливости 
в  отношении нас», регулятор гово-
рит: «наше государство понимает, что 
финансовый регулятор должен быть 
независим в  своих решениях и  не 
может менять политику регулирова-
ния в зависимости от обстоятельств». 
Все довольны.

Вернёмся в  нашу реальность. Да, 
наверняка опросили Банк России: ну 
что, выстоит наша банковская систе-
ма? Выстоит, сказал Банк России, тем 
более, что ей обещана капитализация 
к  концу года (некоторым банкам). 
И  я, кстати, не сомневаюсь в  этом, 
докапитализировать банки придёт-
ся, ибо убытки лягут неравномер-
но, и  потеря запаса прочности капи-
тала не будет однородной. Так о чём 
же тогда эта статья, какое мнение 
она выражает? А  мнение моё тако-
во, что нельзя предложить внедрить 
то, что уже внедрено и работает. Эко-
номика страны уже частично моби-
лизована. Но вот в чём прав В.А. Мау, 
так это в том, что государство должно 
идти туда, где бизнес опасается потери 
капитала, финансировать те направле-
ния, в которые бизнес не пойдёт ввиду 
высокой неопределённости.   

WWW.NBJ.RU*
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РЫНОК

Рынок банковской розницы, особенно таких его сегментов, как 

потребкредитование и  ипотека, очень важен как для  банковских 

организаций, так и  для потребителей финансовых услуг. Поэто-

му и  банки, и  граждане заинтересованы в  устойчивом его разви-

тии, в том, чтобы он не испытывал чрезмерной долговой нагрузки, 

и чтобы правильно учитывались интересы клиентов. Даже в услови-

ях нестабильной экономической ситуации и плохо прогнозируемой 

перспективы  банковской рознице нужна стратегия.

ПОТРЕБКРЕДИТОВАНИЕ 
И ИПОТЕКА: СТАНДАРТЫ 
И РИСКОВАННЫЕ 
ПРАКТИКИ

Текст: Оксана ДЯЧЕНКО 

О КЛИЕНТЕ НИКТО НЕ ДУМАЕТ

Как никогда ранее в  настоящее время 
особенно важно видеть стратегию раз-
вития банковской розницы, отметил 
Олег Скворцов, председатель правления 
Ассоциации российских банков (АРБ), 
в  рамках форума «Стратегия рознич-
ного бизнеса 2023». Это нужно потому, 
что сегментного подхода в тех стратеги-
ческих документах, которые готовятся 
Банком России, банковскими ассоциа-
циями, Министерством финансов, про-
чими общественными и  государствен-
ными организациями, не выделено.

«Если посмотреть ретроспектив-
но, то клиент у  нас подвержен зна-
чительным проблемам, связанным, 
в том числе, и с поведением рынка, – 
сказал эксперт. – Даже если не вспо-
минать про различные народные IPO 
и  дефолты, то за последнее время 
было немало потрясений. Мы звали 
его на  фондовый рынок, и  многие 
люди  – миллионы клиентов  –  пове-
рили в  него. Сейчас мы наблюдаем 

негативные последствия, связанные 
с его значительным падением».

Процессы девалютизации также 
нельзя назвать простыми для  населе-
ния. В течение определённого времени 
люди вкладывали сбережения в  валю-
ту, а  теперь им говорят, что это «ток-
сичные» активы.

«Оценивая ситуацию в целом, можно 
сказать, что клиент находится не 
в  самых комфортных условиях, никто 
о нём не думает, и проблемы его никого 
не касаются», – подчеркнул Скворцов.

В этой связи нужно выработать стра-
тегию и понять, какие меры необходи-
мо предпринять, чтобы клиент не нахо-
дился под  значительным давлением 
и стрессом, считает председатель прав-
ления АРБ.

ПОТРЕБКРЕДИТОВАНИЕ 

И ИПОТЕКА В КРИЗИС

Драматична история роста и  падения 
рынка банковской розницы, высказала 
мнение на форуме в ходе своего высту-
пления Елизавета Данилова, директор 
департамента финансовой стабильно-
сти Банка России.

За два последних года в  России 
наблюдалось два таких периода, когда 
на  этапе бурного роста розницы регу-
лятор ужесточал меры регулирования 
и затем, в периоды её падения, смягчал 
требования, помогая банкам покрывать 
убытки и поддерживать кредитование.

 «Российский рынок банковской роз-
ницы обладает интересным свойством: 
в  кризисные периоды необеспеченное 
потребительское кредитование и  ипо-
тека очень быстро восстанавливаются. 
Это связано с  популярностью данного 
сегмента, хорошим уровнем платёже-

Олег СКВОРЦОВ, председатель 

правления Ассоциации российских 

банков (АРБ)
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способности и  дисциплиной граждан 
в России», – отметила Данилова. 

В  феврале текущего года ЦБ пошёл 
на значительные регуляторные послабле-
ния для банковского сектора, даже боль-
шие, чем в пандемию, подчеркнула она. 

Так, в  рамках проведения кон-
трциклической макропруденциаль-
ной политики Банк России с  28 фев-
раля 2022 года распустил накоплен-
ный макропруденциальный буфер 
капитала по  необеспеченным потре-
бительским кредитам и  ипотечным 
кредитам в  рублях и  иностранной 
валюте (733 миллиарда рублей на  1 
февраля 2022 года).

Тогда же ЦБ отменил макропруден-
циальные надбавки к  коэффициентам 
риска по  необеспеченным потребитель-
ским кредитам, ипотеке и  кредитам, 
предоставленным физлицам на  финан-
сирование по  договорам в  долевом 
строительстве. А  также снизил макро-
пруденциальные надбавки к  коэффици-
ентам риска по необеспеченным потреб-
кредитам с показателем долговой нагруз-
ки заёмщика свыше 80% и  значением 
полной стоимости кредита от 20 до 35%.

Были перенесены сроки введения 
макропруденциальных лимитов (МПЛ 
позволяют ограничивать выдачу кре-
дитов с  определёнными параметрами) с 
1 июля 2022 года на 1 января 2023 года.

Не так давно был принят закон о кре-
дитных каникулах для мобилизованных 
граждан. Кроме того, ЦБ опубликовал 
свои рекомендации по  работе с  задол-
женностью таких граждан, суть кото-
рых сводится к  тому, чтобы банки шли 
навстречу мобилизованным и  выполня-
ли реструктуризацию их долгов. 

«Что касается качества кредитова-
ния, то пока, несмотря на значимые гео-
политические события, рост реструкту-
ризации ниже, чем в пандемию. В пан-
демию большее количество граждан 
обратилось в банки за реструктури-
зацией,– отметила Данилова,  – Хотя, 
конечно, нужно понимать, что ситуа-
ция может ухудшаться по мере того, как 
компании будут испытывать большие 
сложности из-за санкций, и  всё-таки 
ожидается снижение экономки».

СТАНДАРТЫ КРЕДИТОВАНИЯ

По  словам эксперта ЦБ, в  условиях 
сегодняшней ситуации, как и  в панде-
мию, произошло резкое снижение доли 
ПДН (предельной долговой нагрузки), 
это означает, что банки самостоятельно 
ужесточили свои требования по кредито-
ванию. То же самое происходит и в отно-
шении сроков кредитования, подчеркну-
ла Данилова.

«Традиционно мы говорим, что кре-
диты с  большим сроком, как правило, 
более рискованные. Это связано с  тем, 
что банки стараются выдать побольше 
кредитов на  больший срок, и  при этом, 

с одной стороны, это вроде как уменьшает 
долговую нагрузку на человека, растяги-
вая его платежи, – объяснила эксперт. – 
Но при этом мы понимаем, что чем боль-
ше срок, тем больше вероятность, что 
в  течение этого периода заёмщик стол-
кнётся с  какими-то финансовыми слож-
ностями, поэтому уровень дефолтов 
будет выше. Поэтому на  такие кредиты 
мы тоже смотрим как на  рискованные 
и  стараемся их дестимулировать, в  том 
числе и  планируемыми новыми мерами 
в  части макропруденциальных лимитов. 
Но сейчас мы увидели, что банки сами 
добровольно ужесточили свои стандар-
ты, и доля кредитов свыше 5 лет снизи-
лась довольно сильно. В  середине про-
шлого  года их доля составляла 25%, во 
втором квартале этого года – 13%».

Конечно, ситуация на рынке неравно-
мерная: есть банки более консерватив-
ные, есть менее, у которых по-прежнему 
много долгосрочных кредитов. 

ДОЛГОВАЯ НАГРУЗКА НАСЕЛЕНИЯ 

НЕЗНАЧИТЕЛЬНО СНИЗИЛАСЬ

21 октября были опубликованы данные 
ЦБ, согласно которым долговая нагруз-
ка домохозяйств уменьшилась впер-
вые за семь лет. Это явилось следстви-
ем сокращения задолженности по необе-
спеченным потребительским кредитам, 
о чём свидетельствуют данные крупней-
ших бюро кредитных историй (БКИ). 
В  II квартале 2022 года этот показатель 
снизился на 0,2 п.п., до 11,4%, говорится 
в  информационно-аналитическом мате-
риале ЦБ «Анализ тенденций в сегменте 
розничного кредитования на основе дан-
ных бюро кредитных историй» за первое 
полугодие 2022 года.

При этом долговая нагрузка по  кре-
дитным картам выросла до 2,7%, так как 
увеличился спрос на этот продукт.

Общее количество банковских заём-
щиков за указанный период уменьши-
лось с 42,4 до 42,1 млн человек.

«Размер новых ипотечных креди-
тов продолжает увеличиваться на  фоне 
роста цен на  жильё,  – указано в  пресс-
релизе ЦБ. – Это связано, в том числе, 
с широким распространением льготных 
программ от  застройщиков. По  таким 

Елизавета ДАНИЛОВА, 

директор департамента финансовой 

стабильности Банка России
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программам предоставляются креди-
ты по  экстремально низким ставкам 
с  одновременным завышением стои-
мости недвижимости. В то же время во 
II квартале 2022 года снизилась с  6,1 
до 3,9% доля ипотечных кредитов с пер-
воначальным взносом, оплаченным за 
счёт необеспеченного потребительско-
го кредита».

СИТУАЦИЯ НА РЫНКЕ ИПОТЕКИ 

ГЛАЗАМИ ЦБ

Данилова в свете небольшой ретроспек-
тивы событий 2022 года и сравнения его 
с  пандемийным 2020 годом рассказала 
о том, как Банк России видит ситуацию 
на рынке ипотеки в настоящее время. 

Весной текущего года наблюда-
лось серьёзное сокращение ипотеч-
ного кредитования, что было неуди-
вительно, учитывая, какого высокого 
уровня достигла тогда ключевая ставка 
ЦБ. Однако достаточно быстро ситуа-
ция стала восстанавливаться: благодаря 
сильному снижению ставок по  госпро-
грамме с  мая ипотечное кредитование 
снова пошло в гору.

«Последние месяцы ежемесячный 
рост кредитования по  ипотеке состав-

ляет 5,2%,  –отметила она.  – Качество 
кредитов остаётся на приемлемом уров-
не. Уровень реструктуризации намного 
меньше, чем наблюдалось в  пандемию. 
И во многом это связано с тем, что мы 
совместно с  банками всегда старались 
поддерживать хорошие стандарты кре-
дитования в части ПДН и LTV (отноше-
ние кредита к  стоимости  –  это оценка 
кредитного риска, которую финансовые 
учреждения и другие кредиторы изуча-
ют перед одобрением ипотеки). 

РИСКОВАННЫЕ ПРАКТИКИ 

ИПОТЕКИ

Нулевой первоначальный взнос
Но при этом есть некоторые рискован-
ные практики, которые возникают из-за 
того, что банки совместно с застройщи-
ками стараются стимулировать  спрос, 
отметила эксперт ЦБ. «Первая пробле-
ма, которую мы увидели  – это креди-
ты с  нулевым первоначальным взно-
сом,  – сказала она.  – Мы понимаем, 
что первоначальный взнос  – это очень 
важная метрика, которая предназначе-
на для  понимания платёжеспособно-
сти заёмщика. Поэтому первоначаль-
ный взнос важен на этапе отбора людей 

для  кредитования. Конечно, он также 
имеет значение, если человек не сможет 
выплачивать кредит: в  случае дефолта 
у  банка должна быть какая-то защита. 
Но мы увидели очень много предложе-
ний с  нулевым первоначальным взно-
сом. И нам кажется, что это рискованная 
практика. Мы напоминаем, что в  слу-
чае, если первоначальный взнос выпла-
чивается не гражданином, а  например, 
застройщиком, то это не считается пер-
воначальным взносом, который должен 
выплачиваться именно гражданином, 
заёмщиком. В  противном случае его 
нужно принимать за нулевое значение». 

Чтобы убрать стимулы на первичном 
рынке к  такому кредитованию, Банк 
России установил с 1 декабря 2022 года 
надбавку к коэффициенту риска по ипо-
течным кредитам в  рублях, предостав-
ленным на финансирование по договору 
участия в долевом строительстве (ДДУ), 
с  первоначальным взносом до  10%. 
Величина надбавки составляет 2,0 вне 
зависимости от  значения показателя 
долговой нагрузки заёмщика.

Таким образом, послабление, 
которое получили участники рынка 
в  последние годы и  особенно текущем 

Анжела ХАНАЧЕВСКАЯ, директор 

аналитического департамента 

Ассоциации российских банков:

Так называемая ипотека, субси-

дируемая застройщиком, появи-

лась на рынке ещё в начале 2022 

года. Безусловно, данный продукт 

имеет все признаки «мисселин-

га», так как преподносится банка-

ми и  застройщиками населению, 

как выгодный с точки зрения цены 

ипотеки.

В массе своей ипотечный заём-

щик не обладает достаточной 

финансовой грамотностью, чтобы 

сравнивать цены предложения 

на  рынке недвижимости. Таким 

образом, результатом ипотеч-

ной сделки для  заёмщика стано-

вится приобретение недвижимо-

сти по  завышенной цене, в  связи 

с  чем заёмщик несёт риски, под-

робно описанные в докладе Банка 

России «Субсидируемая ипотека 

от застройщика: риски и возмож-

ные меры регулятора».

Ипотека данного вида нега-

тивным образом влияет и на кон-

куренцию на  ипотечном рынке, 

поскольку ставит в неравные усло-

вия крупные банки, тесно связан-

ные с застройщиками и предлага-

ющие ипотечные кредиты по экс-

тремально низким процентным 

ставкам, и  небольшие банки, не 

имеющие такой возможности.

Банк России планирует осу-

ществлять регулирование ситу-

ации, складывающейся на рынке 

в  связи с  распространени-

ем субсидируемой застройщи-

ками ипотеки, традиционными 

для него методами: введением  
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году, заканчивается 1 декабря. Теперь 
при первичном взносе покупателя менее 
10% от стоимости объекта недвижимо-
сти его ипотека не сможет выплачивать-
ся по низкой процентной ставке.

ИПОТЕКА ПОД 0%

Вторая рискованная практика  – это 
ипотека под  0% сообщила Елизавета 
Данилова.

«Это тоже очень популярная тема, – 
подчеркнула эксперт ЦБ.  – С  одной 
стороны, так выглядит, как будто бы 
она очень выгодна для  всех. Для  заём-
щика  – потому что ставка нулевая, 
и  человек платит меньше ежемесячно. 
Для  застройщика это выгодно, потому 
что застройщики могут больше реали-
зовать свои квартиры, при этом не пока-
зывая снижение цены».

«Для банков вроде бы тоже плюсы, 
потому что банк сразу получает комис-
сию, которую он может сразу куда-то 
инвестировать, вложить дальше в  своё 
развитие. Но при этом мы понимаем, 
что эта как бы выгода на  самом деле 
может нести риски, потому что все сто-
роны этой схемы могут свои риски недо-
учитывать».

Эксперт объяснила отрицательные 
последствия таких схем: «Для заёмщика 
ситуация плохая, если он захочет что-
то сделать с этой квартирой. В течение 
ближайших лет после получения креди-
та он не сможет её продать, потому что 
стоимость на 30% меньше рыночной. То 
есть получится, что он просто потеряет 
свой первоначальный взнос. Если чело-
век попадёт в дефолт, то он ещё и ока-
жется должен банку».

В  ЦБ считают, что банки недооце-
нивают риски: по  статистике некото-
рых кредитных организаций ипотеч-
ные кредиты выплачиваются за 7–10 
лет, и  банки рассчитывают, что ипоте-
ка под 0% тоже будет погашена быстро. 
«Но люди рациональны и будут платить 
по  таким кредитам все 25 лет, потому 
что нет смысла быстрее погашать кре-
дит с околонулевой ставкой». 

«Нам кажется, что этот риск недоу-
читывается банками. И если честно счи-
тать комиссию, включать всё правиль-
но, то она должна была бы быть боль-
ше 30%. По  факту мы видим, что это 
не всегда так. Иногда банки демпин-
гуют, соглашаются на  15–20%, поэто-
му они тем самым себя ставят под риск  

в  случае, если их предположение ока-
жется неверным. И на большом гори-
зонте это, действительно, пробле-
ма. То есть они могут терпеть убытки 
в течение длительного срока», – сказа-
ла директор департамента финансовой 
стабильности Банка России. 

Для  застройщиков в  таком слу-
чае на  время увеличивается долговая 
нагрузка, потому что средства нахо-
дятся на счетах эскроу и не могут быть 
переданы сразу же, отметила Елизаве-
та Данилова.

«Поэтому, на  наш взгляд, было бы 
правильнее делать ситуацию более про-
зрачной, чтобы ПСК действительно 
отражал стоимость долга для заёмщика, 
и чтобы рыночная ситуация была более 
справедлива и прозрачна, – подчеркну-
ла она.  – Мы думаем над  возможными 
мерами. Естественно, будем обсуждать 
с рынком эту ситуацию».

«Мы действительно переживаем 
сложный и  непонятный момент в  эко-
номическом развитии, и  поэтому тут 
и  прогноз особо не работает, и  пони-
мание происходящего у  многих людей 
ограничено, что бы мы сейчас ни дела-
ли», – заключила эксперт.  

повышенных надбавок к  коэф-

фициентам риска и  ставкам 

резервирования, эффективность 

которых требует оценки. 

Пока неясно, насколько данные 

меры способны остановить пред-

ложение банками ипотеки дан-

ного вида. Значительные комис-

сии, уплачиваемые застройщи-

ком банку, могут нивелировать 

негативное влияние регулятор-

ных и  макропруденциальных 

мер на  достаточность капитала 

банка, особенно у  крупных бан-

ков, обладающих большим запа-

сом капитала.

Предложение Банка России 

использовать повышенные над-

бавки к  коэффициентам риска 

в отношении всех ипотечных кре-

дитов с  низким первоначальным 

взносом представляется неспра-

ведливым. 

Требование о включении в рас-

чёт ПСК комиссий, уплачивае-

мых застройщиком банку, может 

легко обходиться банками, так как 

комиссия может не выплачивать-

ся застройщиками в  явном виде, 

а  быть учтена, например, в  стои-

мости для  застройщика кредита 

банка.

Определить размер перепла-

ты заёмщика при приобретении 

недвижимости за счёт кредита 

будет не так просто, так как сто-

имость недвижимости различает-

ся в  зависимости от  региона РФ 

и  даже района населённого пун-

кта, а также класса жилья. Кроме 

того, цены на  рынке недвижимо-

сти достаточно волатильны, осо-

бенно в текущей геополитической 

ситуации. 

Изменение расчёта ПСК и вклю-

чение в  его расчёт комиссии 

застройщика банку едва ли повы-

сит понимание заёмщиком сто-

имости сделки. Сам показатель 

ПСК для большинства заёмщиков 

остается непонятным, заёмщики 

в большинстве случаев при заклю-

чении кредитного договора ори-

ентируются, прежде всего, на раз-

мер процентной ставки. 

Повысить прозрачность ипо-

течных сделок для потенциальных 

заёмщиков может в большей сте-

пени помочь социальная реклама 

в прессе.
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Сергей БУРЦЕВ, Председатель 

Правления ПАО «ЧЕЛЯБИНВЕСТ-

БАНК» (из письма Президенту АРБ 

ТОСУНЯНУ Г.А. «О докладе Банка 

России»)

Мы рассмотрели Доклад для об- 

щественных консультаций Про-

граммы «льготной ипотеки от 

застройщика» и согласны с выво-

дами по  большинству вопросов, 

указанных в Докладе.

Хотелось бы обратить внима-

ние на следующее.

Вызывает озабоченность пове-

дение крупнейших банков стра-

ны, которые вводят потребите-

лей в заблуждение или предлага-

ют продукты по заведомо низким 

демпинговым ценам, ниже себе-

стоимости. Например, сегод-

ня отмечается, что крупней-

ший банк в отдельных регионах 

монополизировал весь деве-

лоперский рынок, используя 

«льготные» программы, искажа-

ющие рынок ипотеки и  купли-

продажи жилья.

В  докладе нет информации, 

проводилась ли оценка дого-

воров между банками и  заём-

щиками, получающими ипоте-

ку по  таким льготным програм-

мам, в части наличия в ипотечных 

договорах права банка повысить 

процентную ставку до  рыноч-

ной ставки по окончании какого-

то льготного периода, напри-

мер, 5 лет; наличия в  кредитных 

договорах запрета на досрочное 

погашение кредитов или права 

банка потребовать с  заёмщика 

уплаты сумм прольготированных 

процентов в  случае досрочного 

погашения кредита. 

Предложение расчёта ПСК не 

будет эффективным и  показа-

тельным для заёмщика по следу-

ющим причинам:

1.  размер комиссии, уплачи-

ваемый застройщиком банку, 

может не только явно уплачи-

ваться при переводе средств, но 

и быть спрятан: 

  в увеличение ставки креди-

тования застройщика; 

  уменьшение условной став-

ки по счетам эскроу до 0% годо-

вых (если банк с  застройщиком 

применяет соглашение о сниже-

нии размера выплаты процентов 

по кредитам на суммы процентов, 

условно начисляемых по  счетам 

эскроу);

  через увеличение остатков  

на  счетах эскроу по  причине 

продажи жилья по  завышенной  

стоимости.

  аннуитентный платёж для 

25-летнего кредита в  сумме  

10 млн под  1,5% годовых рав-

носилен аннуитентному плате-

жу для  кредита в  сумме 12 млн 

под 0% годовых. Таким образом, 

раскрытие информации о  ПСК, 

равном 1,5% годовых, не будет 

существенно влиять на измене-

ние решения заёмщиком;

  большинство банков с госу-

частием даже по  обычным ипо-

течным программам умышлен-

но искажают расчет ПСК с целью 

занижения ставки для заёмщиков.

Предложение амортизировать 

Банком сумму полученной комис-

сии от  застройщика и  принятие 

остатка суммы комиссии в  дохо-

ды банка в  момент досрочного 

погашения кредита не является 

корректным, поскольку договоры 

между банком и  застройщиком, 

как правило, не предусматрива-

ют возврат суммы полученной 

от застройщика комиссии. Комис-

сия может считаться доходом 

в момент её получения  банком.

Предложение указания пол-

ной информации на сайтах банков 

и застройщика не будет эффектив-

ным, поскольку цены продаж жилья 

за наличные и по программам 0,1% 

годовых могут не отличаться вооб-

ще или отличаться незначительно, 

но регулироваться скидками при 

персональном обсуждении цен 

с  покупателями жилья. Не пред-

ставляется реальным, что застрой-

щик будет указывать две цены: 10 

млн и  12 млн рублей, более веро-

ятно, что цена будет одна – 12 млн 

рублей или, в  лучшем случае, 11,5 

и  12 млн рублей соответственно, 

что в  любом случае будет иска-

жать рыночные условия продажи 

жилья.

Введение требований по  над-

бавкам в  размере увеличения 

на  100% для таких кредитов при 

расчёте норматива достаточно-

сти капитала не будет эффектив-

ным, т.к. для выполнения данного 

требования банкам потребуется 

дополнительно 6–10 процентов 

капитала, что значительно ниже 

суммы комиссии, получаемой 

банком от застройщика.

Введение требований по фор-

мированию резервов тоже может 

быть недостаточным, поскольку 

часть банков (как раз те, которые 

продвигают такие программы) 

используют подходы Положения 

Банка России 483-П и  произво-

дят расчёт достаточности капи-

тала по финализированному под-

ходу Инструкции 199-И. 
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Таким образом, все предло-

жения регулятора несут кос-

метический характер и  будут 

формировать условия для даль-

нейшей монополизации рынка 

ипотеки и  сделок купли-прода-

жи жилья.

С  учётом достаточно жёст-

ких подходов СТБН и САР Банка 

России при оценке активов ком-

мерческих банков, считаем, что 

единственным способом влияния 

на данные процессы может стать 

требование по переоценке таких 

льготных активов в соответствии 

с требованиями МСФО9: 

  беспроцентные кредиты или 

кредиты по  льготным ставкам 

должны оцениваться, исходя 

из будущего денежного пото-

ка по кредиту. Актив на балан-

се банка должен стоить ровно 

столько, за сколько его можно 

продать;

  процентная ставка дис-

контирования должна быть 

на  уровне не менее ключевой 

ставки плюс 2 процентных пун-

кта: 1%  – кредитный риск плюс 

1%  – процентный риск. В  этом 

случае 12-миллионный кредит 

для 25-летнего кредита на каж-

дый 1%-ый пункт льготной став-

ки должен иметь отрицатель-

ную переоценку около 800 тыс. 

рублей; 

  такая переоценка должна 

уменьшать регуляторный капи-

тал, отражаться в  финансо-

вом результате Банка (не через 

резервы  – расходы, уменьшаю-

щие налоговые базу по  налогу 

на  прибыль, а  через переоцен-

ку актива. В этом случае доходы 

бюджета не пострадают); 

  отрицательная переоценка 

при погашении кредита должна 

уменьшаться пропорционально 

остатку кредита (для простоты  – 

безучёта остатка срока до пога-

шения кредита), доля переоценки 

к кредиту должна фиксироваться 

на весь срок кредита и не изменять-

ся при изменении ключевой ставки. 

Председатель ЦБ Эльвира НАБИУЛЛИНА:  

«МЫ СЕЙЧАС АНАЛИЗИРУЕМ ПОСЛЕДСТВИЯ 

ТАК НАЗЫВАЕМОЙ ТРАНШЕВОЙ ИПОТЕКИ»

В Центробанке обратили внимание, что на  рынке ипотеки появил-

ся новый продукт, когда застройщики стали предлагать клиентам 

ипотечные кредиты, платежи по  которым перераспределяются, что 

позволяет в первые годы существенно снизить ежемесячный платёж, 

вплоть до 1 рубля.

Вот что по этому поводу сказала предсе-
датель ЦБ Эльвира Набиуллина:

«Это новый продукт. Мы сейчас ана-
лизируем последствия так называемой 
траншевой ипотеки. Она пока не получи-
ла широкого распространения, но здесь 
могут быть риски»…

По  мнению ЦБ, это продукт обоюдо-
рискованный как для  застройщика, так 
и для потребителя.

Риски для  застройщика.  На  эскроу-
счёт будет поступать меньшая сумма  – 
только первоначальный взнос, и  он 
будет наполняться медленнее, чем при 
обычной ипотеке. Это может увели-
чить ставку по кредитам для проектного 
финансирования строительного сектора, 
так как наполнение счетов эскроу даёт 
возможность банкам снижать ставки  

и не полностью отдавать себе отчёт о буду-
щей стоимости обслуживания кредита.

Риски для рынка недвижимости. Спе-
кулятивные продажи на рынке жилья ещё 
больше усилят разрыв между динамикой 
цен на  первичном и  вторичном рынке, 
считает Набиуллина. Мы сейчас это уже 
видим. Такой разрыв между первичным 
и  вторичным рынком может создавать 
проблему для  обслуживания ипотеки. 
Когда людям нужно продать жильё, кото-
рое в залоге по ипотеке, оно будет на вто-
ричном рынке сильно отличаться по цене 
от новостроек.

По словам Набиуллиной, Центробанк 
видит эти риски, анализирует ситуацию 
и по мере необходимости будет «прини-
мать соответствующие решения в  обла-
сти регулирования».   

по  кредитам застройщикам из-за нали-
чия обеспечения.

Риски для  потребителей.  Массовое 
распространение таких программ может 
привести к  повышенному спекулятив-
ному спросу на жильё, что спровоцирует 
дальнейший рост цен. «В расчёте на рост 
цен на  жильё люди и  компании могут 
вкладываться [в него] в  целях последу-
ющей перепродажи жилья. И может воз-
никнуть почти инвестиционный навес, 
это может способствовать инфлированию 
цен на  жильё»,  – указала Набиуллина. 
Кроме того, она допускает «мисселинг» – 
недобросовестные продажи при таких 
сделках. Люди естественным образом 
будут реагировать на  низкую стоимость 
обслуживания кредита в  первый пери-
од, пока жильё не сдано в эксплуатацию,  



Текст: «Долговой Консультант»

Денис АКСЁНОВ, 
«Долговой Консультант»:   
РОЗНИЧНЫЕ ЗАЁМЩИКИ 
ПЕРЕСТАЮТ ПЛАТИТЬ

ТОП-10 РЕГИОНОВ С МАКСИМАЛЬНОЙ ДИНАМИКОЙ ПРИРОСТА 

ПРОСРОЧЕННОЙ ЗАДОЛЖЕННОСТИ

Источник: Коллекторское агентство «Долговой Консультант», ЦБ РФ
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ИССЛЕДОВАНИЕ

Банковская розничная просро-

ченная задолженность без учёта 

жилищных (ипотечных) креди-

тов с начала года выросла на 12% 

или на  105 млрд рублей. Доля 

проблемных кредитов в портфе-

ле приблизилась к  8%. Иными 

словами, каждый 13-й кредит 

больше не обслуживается. 

К таким выводам пришли анали-

тики коллекторского агентства 

«Долговой Консультант».

На  начало сентября 2022 года общий 
объём просроченных розничных кре-
дитов (без учёта ипотечных) превы-
сил 986 млрд рублей. С января он уве-
личился на  105 млрд рублей. Общий 
объём портфеля розничных неипо-
течных кредитов составил 12,7 трлн 
рублей, таким образом, доля проблем-
ных кредитов в  розничных портфе-
лях банков в  среднем достигла 7,7%. 
Для сравнения, в ипотечном портфеле 
этот показатель не превышает 0,5%.

Прирост проблемной розничной 
банковской задолженности зафикси-
рован во всех регионах страны. Наи-
больший  – в  Сахалинской области 

Каждый 13-й кредит  
в России больше  
не обслуживается

Сортировка по динамике
Просроченная 

задолженность, млн руб.
Динамика  

с начала 2022 года

Россия 986 305 12%

Сахалинская область 4 196 25%

Республика Крым 2 604 22%

Республика  
Северная Осетия - Алания

5 453 21%

Республика Хакасия 3 365 21%

Магаданская область 1 364 21%

Республика Бурятия 6 445 20%

Забайкальский край 7 483 20%

Республика Калмыкия 2 108 20%

Республика Татарстан 
(Татарстан)

23 016 19%

Республика Ингушетия 986 19%



ТОП-10 РЕГИОНОВ С МАКСИМАЛЬНОЙ ДОЛЕЙ ПРОСРОЧЕННОЙ ЗАДОЛЖЕННОСТИ В ПОРТФЕЛЕ

Источник: Коллекторское агентство «Долговой Консультант», ЦБ РФ
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(+25%) и  Республике Крым (+22%).  
Наименьший  – в  Санкт-Петербурге 
и Нижегородской области (+7%).

«Объём неплатежей по  креди-
там  – один из  индикаторов состоя-
ния финансового здоровья населения. 
Реальная ситуация, на наш взгляд, ещё 
более трудная. Во-первых, для отдель-
ных категорий заёмщиков с  весны 
действуют кредитные каникулы, 
во-вторых, проблемным кредит ста-
новится по  истечении 90 дней непла-
тежей, то есть сейчас пока мы видим 
результаты мая 2022 года», – отмечает 
Денис Аксёнов, генеральный директор 
коллекторского агентства «Долговой 
Консультант». 

Вместе с  тем, все больше регионов 
страны показывают двузначные цифры 
по  доле просроченной задолженности 
в  общем портфеле. Так, в  Республи-
ке Ингушетия доля превысила 12,6%, 
в Волгоградской области – 10%.

«Ипотека традиционно относится к 
категории менее рискованных активов  

для  банков. Заёмщики до  последне-
го стараются не допускать просроч-
ки по  ипотеке, потому что понимают 
последствия и  не хотят остаться без 
крыши над головой, – рассуждает Денис 
Аксёнов. – Это и есть одна из причин, 
почему ипотека составляет уже поло-
вину банковского розничного портфе-
ля кредитов. Наращивание портфеля 
необеспеченных кредитов в  текущих 

условиях представляется рискован-
ной стратегией, поэтому выдачи в этом 
сегменте будут происходить осторож-
но, и  в перспективе доля ипотечных 
кредитов ещё вырастет. Таким обра-
зом, в ближайшем будущем мы увидим 
рост доли просроченной задолженно-
сти по розничным (неипотечным) кре-
дитам при сохранении уровня просро-
ченной задолженности в ипотеке».   

РЕАЛЬНАЯ СИТУАЦИЯ, НА НАШ ВЗГЛЯД, ЕЩЁ 

БОЛЕЕ ТРУДНАЯ. ВО-ПЕРВЫХ, ДЛЯ ОТДЕЛЬНЫХ 

КАТЕГОРИЙ ЗАЁМЩИКОВ С ВЕСНЫ ДЕЙСТВУЮТ 

КРЕДИТНЫЕ КАНИКУЛЫ, ВО-ВТОРЫХ, ПРОБЛЕМНЫМ 

КРЕДИТ СТАНОВИТСЯ ПО ИСТЕЧЕНИИ 90 ДНЕЙ 

НЕПЛАТЕЖЕЙ, ТО ЕСТЬ СЕЙЧАС ПОКА МЫ ВИДИМ 

РЕЗУЛЬТАТЫ МАЯ 2022 ГОДА

Сортировка по доле
Доля просроченной 
задолженности (без 

учёта ипотеки)

Доля просроченной 
задолженности в 
общем розничном 

портфеле

Розничная  
задолженность (без 

учёта ипотеки), млн руб

Россия 7,7% 4% 12 733 182

Республика Ингушетия 12,6% 10% 7 837

Республика Северная Осетия - Алания 12,3% 8% 44 382

Карачаево-Черкесская Республика 10,3% 7% 29 010

Волгоградская область 10% 6% 174 480

Республика Адыгея (Адыгея) 10% 7% 39 651

Самарская область 10% 6% 251 390

Ставропольский край 9,7% 6% 203 149

Кабардино-Балкарская Республика 9,7% 6% 39 006

Липецкая область 9,6% 6% 82 867

Тамбовская область 9,5% 4% 65 740



Реклама



Банки 
и бизнес
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32 46
Парадокс наличных денег
«Чёрные лебеди» 2022 года  
не смогли обрушить финансово-
платёжный рынок РФ

Осторожно, 
соцсети закрываются!
Куда банки переводят 
общение с клиентами

20
РЕГИОН

НЕЧЕГО ТЕРЯТЬ
Чего ожидать от прихода крупных  
российских банков в Крым?



В Банке России отметили 
приостановку производственной 
активности предприятий

Восстановление производственной ак-­

тивности российских компаний, кото-

рое отмечалось с мая, приостановилось 

в октябре, говорится в текущем инфор-

мационно-аналитическом комментарии 

ЦБ «Мониторинг предприятий».

«Восстановление производственной 

активности компаний, отмечавшееся 

с мая текущего года, в октябре приоста-

новилось. Оценки предприятий в  части 

объёмов выпуска вновь ухудшились, 

однако были выше локальных минимумов 

марта–апреля текущего года. Каждый 

четвёртый респондент отмечал сокраще-

ние объёмов производства по сравнению 

с  предыдущим месяцем. Каждый пятый 

участник мониторинга в  ближайшие три 

месяца ожидает сокращения производ-

ства», – сказано в документе.

При этом в  октябре оценки бизнес-

климата ухудшились после шести меся-

цев их роста, показал индикатор бизнес-

климата, который ЦБ составил по  ито-

гам мониторинга. Показатель впервые 

с июня вернулся в отрицательную зону 

и составил –1,2 пункта (после 2 пунктов 

в сентябре).

«Наиболее существенные неблаго-

приятные изменения бизнес-климата (в 

части как текущей ситуации, так и ожи-

даний) отмечены в строительстве и тор-

говле. Это во многом связано с  рез-

ким снижением спроса в этих отраслях 

на  фоне сдержанных потребительских 

настроений домохозяйств»,  – отмечает 

регулятор.

В ЦБ ожидают восстановления прибыльности банков РФ 
уже в 2023 году 

Банк России ожидает восстановления 

прибыльности банков РФ в 2023 году, 

сообщила председатель ЦБ Эльвира 

Набиуллина на  пресс-конференции 

по итогам заседания совета директо-

ров регулятора.

«Прибыльность банковской систе-

мы восстанавливается, мы ожидаем, 

что эта тенденция продлится в  2023 

году», – сказала она.

По  словам Набиуллиной, Банк России также дополнительно рас-

смотрит необходимость продления рекомендации банкам не выпла-

чивать дивиденды в 2023 году и может от неё отказаться.

Россияне перешли в режим накопления свободных средств
Доля россиян, предпочитающих от-­

кладывать свободные деньги, а  не 

тратить их на дорогие покупки, в октя-

бре достигла максимума с марта про-

шлого года, говорится в  информа-

ционно-аналитическом комментарии 

Банка России.

«В октябре на фоне роста неопре-

делённости возросла склонность 

домохозяйств к сбережению. Доля респондентов, предпочитающих 

откладывать свободные деньги, а не тратить их на покупку дорого-

стоящих товаров, увеличилась до 53,8 % (+3,2 процентного пункта 

к сентябрю), это максимум с марта 2021 года», – показал опрос ком-

пании «инФОМ», проведённый по заказу ЦБ РФ.

Выросла также и доля тех, кто предпочитает хранить сбережения 

в наличной форме – до 37,9 % (+3,4 процентного пункта к сентябрю).

В  октябре у  73 % опрошенных не получилось отложить деньги 

и  только у 35 % есть некоторые сбережения, которые позволят им 

продержаться некоторое время после лишения основного дохо-

да. Лишь 22 % людей, участвовавших в опросе, считают настоящее 

время хорошим для сбережений, а 36 % – плохим.

Также в  ходе опроса выяснилось, что инфляционные ожидания 

населения по-прежнему остаются повышенными. Однако обеспо-

коенность россиян ростом цен на большинство часто покупаемых 

товаров продолжила уменьшаться.

Почти по  всем товарам, входящим в  опросную анкету, оценки 

были вблизи годовых минимумов. На  сравнительно повышенном 

уровне относительно средних за год значений остаётся обеспоко-

енность респондентов ростом цен на чай и кофе, а также бытовую 

химию.

   СБЕРЕЖЕНИЯ

   БИЗНЕС-КЛИМАТ    ПРОГНОЗ
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Лишь пятая часть банкоматов  
в России готова к приёму 
новых купюр
Об этом пишут «Известия», ссылаясь на 

данные комитета по наличному денеж-

ному обращению Ассоциации банков 

России (АБР).

По мнению АБР, запускать в обраще-

ние новые номиналы банкнот сейчас 

нерационально и  затратно для  финан-

совых организаций, а  значит, нужно 

перенести этот срок для всего модель-

ного ряда купюр как минимум на  2024 

год, когда закончится техническое 

переоснащение сетей, рассказал изда-

нию вице-президент ассоциации Алек-

сей Войлуков.

Согласно стратегии ЦБ, в  2022 году 

сначала планировалось заменить банк-

ноты в  100 рублей, затем, в  следую-

щем году,  – тысячные и  пятитысячные, 

а остальные номиналы – каждый после-

дующий год. Проводить оценку готовно-

сти оборудования к приёму новой банк-

ноты номиналом в 100 рублей пока пре-

ждевременно, в  активное обращение 

купюры будут поступать по мере готов-

ности банковской инфраструктуры, 

рассказал представитель регулятора.

Кроме того, Войлуков напомнил, что 

с  момента объявления о  вводе новой 

банкноты прошло менее четырёх меся-

цев. Большинство поставщиков обору-

дования, по  его словам, уже получили 

адаптационное программное обеспе-

чение для настройки техники. Установ-

ка обновлений будет проходить после 

завершения тестирования.

Техническое оснащение сетей бан-

коматов в  подавляющем большинстве 

ранее осуществлялось зарубежными 

компаниями, которые на  фоне санкций 

ушли с  российского рынка. По мнению 

отечественных компаний, для  полно-

ценного производства устройств в про-

мышленном объёме потребуется поряд-

ка двух лет.

Число россиян, не имеющих никаких сбережений, достигло 
максимального уровня с 2008 года – SuperJob
Сегодня почти у каждого второго россиянина (47%) нет никаких нако-

плений. Лишившись всех источников дохода, 18% могли бы прожить 

на свои сбережения 1–2 месяца, 15% – меньше месяца. От 3 до 6 меся-

цев за счет финансовой подушки безопасности продержались бы 

9%, от полугода до года – 6%. Лишь 5% опрошенных смогли бы жить 

без доходов больше года. Таковы данные опроса сервиса по поиску 

работы SuperJob, в  котором приняли участие 1600 представителей 

экономически активного населения из всех округов страны.

По  сравнению с  прошлым годом, увеличилось число тех, кто ведёт 

личный или семейный финансовый учёт. При этом об отсутствии како-

го-либо финансового планирования сегодня сообщают чаще, чем 

год назад. При этом число россиян, не имеющих никаких сбережений, 

достигло максимального уровня с 2008 года. Инфляция съедает нако-

пления: по  средним оценкам, «кубышек» россиян хватит на  меньший 

срок (3,8 месяца сейчас против 4 месяцев по опросу SuperJob 2021 года).

Также аналитики SuperJob, зафиксировали, что чаще всего россияне 

планируют свои доходы и расходы на минимальный срок – менее полуго-

да. Об этом рассказали 42%. У 22% горизонт финансового планирования 

составляет от полугода до года, у 13% – более года. Без плана зарабаты-

вают и тратят деньги 23% опрошенных. Тех, кто привык к финансовому 

планированию на длительный срок, вдвое больше среди респондентов 

старше 45 лет, чем среди опрошенных до 34 16% против 8%). 

Совсем не планируют доходы и расходы либо планируют их на мини-

мальный срок чаще те, кто зарабатывает до 50 тыс. руб.

Дмитрий АРИСТОВ, ФССП: Больше 46 тысяч мобилизованных 
попросили приостановить взыскание долгов

Приставы получили от мобилизован-

ных граждан более 46 тысяч заявле-

ний о приостановке взыскания с них 

долгов, сообщил СМИ директор Феде-

ральной службы судебных приставов 

(ФССП) Дмитрий Аристов.

По его словам, с учётом сводных 

исполнительных производств взыска-

ние приостановлено в отношении 107 

тысяч человек.

Приостановление взыскания долгов в случае призыва должника на 

военную службу, а также его участия в боевых действиях в составе 

Вооружённых сил России распространяется на все категории испол-

нительных производств. Для уточнения данных о мобилизованных 

гражданах ФССП взаимодействует с Минобороны России. Кроме того 

сотрудники ФССП находились в военкоматах, на призывных пунктах 

во время проведения частичной мобилизации, чтобы должники могли 

подать заявление о приостановлении исполнительных производств.

   АНАЛИТИКА

   ЗАДОЛЖЕННОСТЬ

   БАНКОВСКАЯ ИНФРАСТРУКТУРА

По сообщениям СМИ и корр. NBJ
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Беседовала: Оксана ДЯЧЕНКО

Дмитрий АЛЕКСЕЕВ, директор по  продажам группы компании 

«Атмосфера», в  интервью Национальному банковскому журналу 

рассказал о специфике деятельности своей организации, о планах 

на будущий год и поделился своим мнением о новых вызовах и воз-

можностях, которые открывает сегодняшняя реальность.

Дмитрий АЛЕКСЕЕВ, «Атмосфера»: 
«МЫ ХОТИМ СОЗДАТЬ НОВЫЙ ДЛЯ РЫНКА 
ПРОДУКТ – WHITE LABEL БАНКОМАТ»

NBJ:  Дмитрий, расскажите, пожалуй-

ста, чем занимается ваша компания 

на рынке…

Д. АЛЕКСЕЕВ:  Группа компаний «Атмо
сфера» – это инфраструктурная орга-
низация, которая занимается сервисом 
банковского оборудования, в  первую 

очередь, банкоматов. Бренд «Атмос-
фера» достаточно нов, он появился 
в марте 2022 года в связи с прекраще-
нием деятельности компаний «Diebold 
Nixdorf» в  России. Недавно, в  сентя-
бре, к  нашей группе компаний присо-
единился ещё один значимый игрок 
рынка – Терион-М Сервис (ТМ Сервис).  

Подчеркну, что для  нас это значимое 
приобретение.

Сейчас у  нас на  сервисе поряд-
ка 26 тысяч банкоматов. Мы выстра-
иваем единую сеть, которая предпо-
лагает использование единых CRM-
систем и  координационных структур 
в  связи с  необходимостью использо-
вания единой системы складов, логи-
стики, управления запасами. При этом 
главные активы «Атмосферы»  – это 
полевые инженеры, которые непосред-
ственно выполняют заявки клиентов 
по неисправному оборудованию.

Первоначально «Атмосфера» была 
в большей степени моновендорной ком-
панией, поскольку родилась из «Diebold 
Nixdorf». Однако сейчас, с присоедине-
нием ТМ Сервис (которая длительное 
время была мультивендорной, посколь-
ку обслуживала банкоматы разных про-
изводителей), появилась возможность 
расширения экспертизы и  потенциаль-
ных контактов с  точки зрения мульти-
вендорности.

В  настоящее время с  учётом изме-
нения списка технологических источ-
ников мы переориентируемся с  запад-
ных стран на азиатские. По сути, группа 
компаний только недавно сформиро-
валась и, обеспечивая непрерывность 
и  надёжность сервиса, мы будем фор-
мировать свой пакет продуктов, необ-
ходимых для  банков с  точки зрения 
автоматизации, диджитализации и т.д.

NBJ:  Сейчас часто можно слышать 

фразу, что кризис – это время возмож-

ностей. В  чём с  вашей точки зрения 

заключаются вызовы и  возможности 

сегодняшнего дня?

Д. АЛЕКСЕЕВ:  В настоящее время перед 
нами стоит несколько задач. 
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Во-первых, нам необходимо сохра-
нить уровень здоровья существую-
щей банкоматной сети и  оправдать 
таким образом доверие потребителей 
наших услуг. Инвестиции в  брошен-
ную западными вендорами сеть состав-
ляют порядка 50 млрд рублей. Если мы 
не сможем её обслуживать, то через 6 
месяцев она перестанет работать. Поэ-
тому наша первая задача – поддержать 
сеть и восполнить утерянные источни-
ки запчастей и необходимого оборудо-
вания другими, что мы и сделали в рам-
ках тех возможностей, которые даёт 
параллельный импорт.

Во-вторых, необходимо было нала-
дить обновление ПО, и  эту задачу мы 
также решили. Исключение составля-
ет только такой болезненный момент, 
как адаптация банкоматов под  новые 
купюры российского рубля, если тако-
вые будут появляться. Само программ-
ное обеспечение у нас есть, и все новые 
обновления по параллельному импорту 
мы способны получить. Но обновлений 
для России (под новые купюры) просто 
больше не существует в  природе. Мы 
будем продолжать искать способ реше-
ния данной проблемы, но пока что уве-
ренности в конечном результате нет.

Есть ресурс, который сейчас нам 
очень помогает в работе – это челове-
ческие отношения, которые у нас оста-
лись с бывшими партнёрами по бизне-
су. Все эти годы люди были друг с дру-
гом на связи, и эти связи не прерваны. 
Наши контакты остались дружелюбны-
ми, они не стали антагонистичными, 
и это оставляет надежду на продолже-
ние диалога уже вне рамок подписан-
ных контрактов.

Мы понимаем, что сейчас пойдёт 
замещение западных банкоматов ази-
атскими марками. Есть российская ком-
пания реселлер, с  которой мы долгое 
время дружим, и  которой мы как раз 
сейчас помогаем разворачивать по всей 
стране китайские банкоматы марки 
GRG. В  данном случае мы выступаем 
уже как эксплуатационная компания. 

В-третьих, мы думаем о  созда-
нии своих продуктов. Мы размышля-
ли над  тем, стоит ли везти в  Россию 

ЕСТЬ РЕСУРС, КОТОРЫЙ СЕЙЧАС НАМ ОЧЕНЬ 

ПОМОГАЕТ В РАБОТЕ – ЭТО ЧЕЛОВЕЧЕСКИЕ 

ОТНОШЕНИЯ, КОТОРЫЕ У НАС ОСТАЛИСЬ 

С БЫВШИМИ ПАРТНЁРАМИ ПО БИЗНЕСУ.  

ВСЕ ЭТИ ГОДЫ ЛЮДИ БЫЛИ ДРУГ С ДРУГОМ 

НА СВЯЗИ, И ЭТИ СВЯЗИ НЕ ПРЕРВАНЫ. НАШИ 

КОНТАКТЫ ОСТАЛИСЬ ДРУЖЕЛЮБНЫМИ, ОНИ  

НЕ СТАЛИ АНТАГОНИСТИЧНЫМИ, И ЭТО ОСТАВЛЯЕТ 

НАДЕЖДУ НА ПРОДОЛЖЕНИЕ ДИАЛОГА...

ещё один банкомат какой-то марки, 
и  пришли к  выводу, что это дорого 
по  инвестициям и  затратно по  време-
ни. Поэтому мы хотим создать что-то 
новое, а именно white label банкомат – 
это устройство, с  помощью которого 
многие банки могли бы обслуживать 
своих клиентов. Поясню более подроб-
но, что я имею в виду.

Банкомат  – это инфраструктур-
ная, достаточно капиталоёмкая вещь. 
Чтобы купить банкомат, банкам необ-
ходимо отвлечь деньги от основной дея-
тельности. Кроме того, каждому банку 
в  отдельности заставить работать всю 
сеть трудно, за исключением крупных 
госбанков. Поэтому мы задумались 
о создании решения, которое бы позво-
лило коммерческим банкам обслужи-
ваться в  одном устройстве и  не конку-
рировать при этом между собой. Пото-
му что это очень тонкий момент: с одной 
стороны, открыть свои сети друг к другу, 
а с другой – не потерять клиентов.

NBJ:  Именно поэтому банкомат назы-

вается white label? 

Д. АЛЕКСЕЕВ:  Да, именно так. Во-пер
вых, на  нём не должно быть бренда 
никакого банка. Во-вторых, опериро-
вать им должна какая-то независимая, 
не участвующая в  банковской дея-
тельности НКО или же банк, который  

не присутствует на  розничном рынке 
и не заинтересован в борьбе за клиента. 
В-третьих, на  таком банкомате долж-
но быть программное обеспечение, 
которое бы позволяло идентифициро-
вать клиента по карте и сразу выдавать 
интерфейс запрашиваемого банка.

NBJ:  В  данном случае речь идет 

об отечественном решении?

Д. АЛЕКСЕЕВ:  Мы сейчас не говорим, 
что банкомат будет произведён в  Рос-
сии. Банкомат можно взять любой. 
Речь идёт о  том, чтобы не прода-
вать это устройство кредитным орга-
низациям, а  создать инфраструктуру 
для них, и чтобы программное решение 
для управления интерфейсами, взаимо-
действием с банками и т.д. было отече-
ственным. Мы говорим о приложении, 
которое хотим произвести сами. Пото-
му что ПО  для управления «железом» 
поставляется, как правило, производи-
телем самого банкомата. 

Хочу заметить, что здесь ещё важен 
вопрос ёмкости рынка, на  котором 
мы работаем. Наш рынок в  настоящее 
время  – это 124 тысячи машин, и  он 
уже насыщен. На  одной чаше весов  –
целесообразность инвестиций в  новые 
банкоматы, а  на другой  – независи-
мость. Тот ли это сектор, где надо стре-
миться к  100 %-ной независимости  – 



НАЦИОНАЛЬНЫЙ БАНКОВСКИЙ ЖУРНАЛ октябрь 202224 банки и бизнес

БРЕНД

это открытый вопрос. Конечно, тот 
же Китай, банкоматы которого пла-
нируется использовать, может под-
чиниться санкционному давлению 
и не поставлять нам больше технику. 
Я  думаю, что здесь уже нужно смо-
треть по ситуации.

В  любом случае сам банкомат 
состоит из  различных компонен-
тов, и  санкции вводятся на  первич-
ные компоненты. Когда ты будешь 
производить вторичный продукт, не 
имея первичных компонентов, важ-
нее обладать технологией первичных 
компонентов. Если российский бан-
комат создавать в  рамках покупной 
истории, когда уже есть набор компо-
нентов, т.е. делать из  него конструк-
тор, это один путь. Но когда в  теку-
щей ситуации к  обсуждению этого 
вопроса никто вообще не подходил, 
то и  стоимость разработки в  данном 
случае надо оценивать по-другому.

Сейчас на  рынке ожидается бан-
комат с  существенным количеством 
ключевых российских компонентов, 
но ресайклинг на  нём будет китай-
ский. Это не наша история, но задачи 
по  эксплуатации таких машин будут 
ложиться на  такие компании, как 
«Атмосфера».

NBJ:  И  когда появятся подобные 

банкоматы?

Д. АЛЕКСЕЕВ:  В краткосрочной пер-
спективе  – в  первом квартале 2023 
года. Если появятся сами банкома-
ты, то сделать так, чтобы они рабо-
тали по всей стране, не проблема, мы 
знаем, как решать эту задачу.

NBJ:  Надо ли адаптировать сер-

висную инфраструктуру под  новых 

вендоров?

Д. АЛЕКСЕЕВ:  Да, это необходимо, но  
этот вопрос решается быстро, это 
несложно, если есть навыки подоб-
ной работы. Здесь важно уметь мас-
штабировать знания, понимать, как 
это сделать быстро и с минимальной 
потерей качества. У нас откатаны все 

эти технологии. Например, как соз-
дать модель потребления запасных 
частей, чтобы не накопить излишки. 
Если мы знаем, сколько мы потре-
бляем запасных частей в каждом сег-
менте оборудования, то дальнейшее 
построение модели и предложение её 
на рассмотрение вендору не составит 
большого труда.

NBJ:  Характеризуя тот сегмент 

рынка, в  котором вы работаете, 

на  что, по  вашему мнению, нужно 

ещё обратить внимание?

Д. АЛЕКСЕЕВ:  Мне очень интерес-
но взаимодействие с пользователем – 
для меня это фундамент деятельно-
сти. Потому что всё, о чём мы говори-
ли выше, создают люди и для людей. 
Уверен, что в  первую очередь нам 
надо научиться разговаривать друг 
с другом. А потом уже создавать над-
стройки управления, доставки, мони-
торинга состояния техники и т.д. 

Поэтому когда говорят, что в  осно-
ве взаимодействия с  пользователем 
лежит любовь – это верно. Будешь нра-
виться пользователю  – это даёт шанс  
на  долгосрочные отношения. И  в этом 
смысле  – это наша цель. В  мире стоит 
делать только две вещи – любить и рабо-
тать. Плоды нашего труда  – это един-
ственный способ для самореализации.

С одной стороны, мы сейчас гово-
рим о  конечном клиенте  – челове-
ке, который приходит к  банкомату, 
чтобы выполнить какие-то операции. 
С  другой стороны, люди, с  которы-
ми мы непосредственно общаемся  – 
это, в  первую очередь, наши заказ-
чики и  наши сотрудники. Мы хотим 
видеть у  себя инженеров, которые 
понимают, что его подъезд к  банко-
мату для  решения проблемы  – это 
восстановление обмена денежных 
средств, а не какая-то обуза или при-
хоть заказчика. И персонал это пони-
мает и разделяет наши ценности. 

Я  считаю одним из  эффективных 
способов управления персоналом 
привлечение сотрудников к  партнёр-
ству внутри компании.

Мы готовы прощать нашим сотруд-
никам ошибки и принимать в них уча-
стие, способствовать развитию. Но 
мы не терпим равнодушия и  незаин-
тересованности в нашем деле. Приве-
ду аналогию. Идёт пешеход по  доро-
ге и видит, как рабочий что-то делает. 
Он спрашивает: «Что ты делаешь?», 
а  тот отвечает: «Камни ношу». Идёт 
дальше, видит ещё одного рабочего 
и  спрашивает: «А ты что делаешь?». 
«Я дорогу строю», – отвечает ему тот. 
Работа одна и  та же, но совершенно 
два разных типа её осознания.

Нам бы хотелось, чтобы инженер 
понимал, что он не просто чинит бан-
комат, а  является частью большой 
системы и  управляет процессом вос-
становления сбоя в  работе банкома-
та, начиная от диагностики. 

NBJ:  А  функции первичной диа-

гностики при возникновении сбоев 

в работе банкоматов выполняете вы 

или сам банк?

Д. АЛЕКСЕЕВ:  Функция первичной диа-
гностики принадлежит банку, она уда-
лённая, и её выполнение зависит от того, 
сколько данных он нам предоставит.

У нас схема взаимодействия с бан-
ками построена по  принципу: снача-
ла надо обратиться, что называет-
ся, в «регистратуру», а затем вас уже 
направят к  «конкретному специали-
сту». Это если проводить аналогию 
с  медицинской тематикой. Но одно-
временно замечу, что это не единый 
процесс для всех банков.

Крупные банки так и  делают, и  они 
сразу же получают быстрый и  про-
стой сервис. Но многие банки стремят-
ся по  данным удалённой диагностики 
сразу же получить нужного специали-
ста, который способен дать предвари-
тельное заключение о том, что необхо-
димо делать с конкретным устройством.

NBJ:  Каковы ваши прогнозы 

по рынку на ближайшее будущее?

Д. АЛЕКСЕЕВ: Что касается классическо-
го рынка банкоматов и их эксплуатации, 



октябрь 2022 НАЦИОНАЛЬНЫЙ БАНКОВСКИЙ ЖУРНАЛ 25банки и бизнес

банки и бизнес

о  котором мы говорили, то ситуация 
на  нём не изменится, я  думаю. Про-
изойдёт замещение техники: если 
раньше замещали старое новым, 
более современным, то сейчас будут 
замещать ушедшее доступным. Ско-
рость этих процессов будет зависеть 
от  Центрального банка и  Гознака: 
будут ли они выпускать новые купю-
ры и в каком количестве.

Я  думаю, что сохранится основной 
функционал сети банкоматов – это дис-
трибуция наличных. Разные дополни-
тельные сервисы на банкоматах не счи-
таю двигателем развития сети. 

NBJ:  Что вы можете сказать о  пла-

нах компании на будущий год?

Д. АЛЕКСЕЕВ:  Мы будем по-прежнему 
предоставлять классический сервис. 
Этот рынок достаточно стабилен: как 
за счёт постоянства сети, так и  за счёт 
его участников. 

В этом году в состав группы вошла 
компания ТМ Сервис, и  мы вырос-
ли за счёт этого приобретения. Пла-
нируем, что в следующем году фокус 
нашей деятельности будет направ-
лен на  развитие группы компаний 
в том виде, в каком она сформирова-
на на данный момент. 

Мы целенаправленно создали отдель-
ное подразделение, назвав его researching 
and development, (исследование и раз-
витие), которое в  следующем году 
займётся формированием продук-
та. Отмечу, что выводить новый про-
дукт на  рынок в  следующем году мы 
не будем, это не вопрос одного года, 
однако при этом хотим его сформи-
ровать и  перейти к  реализации. Т.е. 
в  наших планах инвестиции в  раз-
витие. Конечно, это будет возможно 
при условии сохранения надёжности 
классического бизнеса.

Кроме того, наши усилия будут 
направлены на  снижение издержек, 
на приём компании ТМ Сервис в груп-
пу, на  выстраивание правильных 
систем, т.е. будут решаться задачи вну-
тренней оптимизации. Группа ком-
паний быстро растёт. В  стремлении  

обеспечить нашим заказчикам непре-
рывность и  надёжность предоставле-
ния сервиса мы не везде внутри себя 
успевали прорабатывать нужные про-
цессы. События на  рынке в  этом году 
происходили стремительно, поэтому 
нам приходилось расставлять приори-
теты в своей деятельности. 

Одним из  фокусов деятельно-
сти компании станет так называе-

мый continues improvement. Речь идет 
о  том, чтобы сохранять конкуренто-
способность не только на  внешнем 
рынке, но чтобы мы и внутри компа-
нии всё время были в хорошей форме 
с точки зрения оптимизации процес-
сов, снижения себестоимости и  про-
чего. Внутреннее улучшение также 
должно стать постоянным процессом 
в «Атмосфере».  

КОГДА ГОВОРЯТ, ЧТО В ОСНОВЕ ВЗАИМОДЕЙСТВИЯ 

С ПОЛЬЗОВАТЕЛЕМ ЛЕЖИТ ЛЮБОВЬ – ЭТО ВЕРНО. 

БУДЕШЬ НРАВИТЬСЯ ПОЛЬЗОВАТЕЛЮ – ЭТО ДАЁТ 

ШАНС НА ДОЛГОСРОЧНЫЕ ОТНОШЕНИЯ. И В ЭТОМ 

СМЫСЛЕ – ЭТО НАША ЦЕЛЬ. В МИРЕ СТОИТ ДЕЛАТЬ 

ТОЛЬКО ДВЕ ВЕЩИ – ЛЮБИТЬ И РАБОТАТЬ
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После «Русской весны» 2014 года в присоединённом к России Крыму 

(включая город федерального значения Севастополь) в банковской 

сфере сложилась ситуация, близкая к патовой. Ни один из крупней-

ших российских банков в Крыму до последнего времени не работал. 

Чего ожидать от прихода крупных 
российских банков в Крым?

НЕЧЕГО 
ТЕРЯТЬ
Текст: Роман МАМЧИЦ 

Но на  местный рынок по  указу прези-
дента пришёл государственный «Пром
связьбанк», также в  регион обещают 
войти ВТБ и Сбербанк. Безусловно, это 
некоторым образом облегчит жизнь не 
только крымчанам, но и  жителям дру-
гих российских регионов, которые так 
или иначе связаны с  полуостровом  – 
хотя бы ездят туда отдыхать.  

Официально отсутствие в Республи-
ке Крым и  Севастополе крупных бан-
ков «с материка» объяснялось тем, что 
работающие там банки «второго эше-
лона», РНКБ и  «Россия», якобы пере-
крывают потребности местного населе-
ния в банковских услугах. В частности, 
такое мнение озвучивали представите-
ли ВТБ на  Восточном экономическом 
форуме ещё до начала спецоперации.  

Бытовало мнение, что нежелание 
крупнейших отечественных банков 
работать в  Крыму связано с  боязнью 
возможных санкций, которые поставят 
крест на  иностранных инвестициях 
в  их капитал. Однако ситуация далеко 
не такая простая, как кажется. Учиты-
вая, что ряд крупных российских бан-
ков, в  частности Сбербанк и  Альфа-
Банк, и  так уже под  санкциями, им 

терять нечего или почти нечего.  
Поэтому вполне можно ожидать, что 

в  такой ситуации они действительно 
могут начать работать в  Республике 
Крым и  Севастополе. Самое интерес-
ное, что до присоединения Крыма рос-
сийский Сбербанк имел на полуострове 
филиалы и  был одним из  крупнейших 
фигурантов банковского бизнеса в 
регионе. Естественно, связи остались. 
В  связи с  этим, возвращение в  Крым 
Сбербанка, который уже не потеряет 
больше, чем потерял,  – вполне реаль-
ный вариант развития событий. Ряд 
предприятий бывшей Автономной 
республики Крым и  Севастополя ещё 
при Украине предпочитал пользовать-
ся услугами Сбербанка, особенно 
в  Севастополе, где наблюдался наи-
больший среди украинских регионов 
приток иностранного капитала, в  том 
числе российского.  

ТЕКУЩАЯ СИТУАЦИЯ 

Не считая вновь пришедшего с неопре-
деленными потенциальными результа-
тами «Промсвязьбанка», в Крыму бан-
ковский бизнес представлен преимуще-
ственно местными малыми и средними 

банками. Объективно говоря, для пред-
приятий с 2014 года в Крыму ситуация 
резко осложнилась сокращением 
источников кредитования. Даже не 
считая вездесущий российский Сбер-
банк, до  «Русской весны» в  Крыму 
работало около 70 украинских банков, 
но все они практически сразу после 
перехода полуострова под  российскую 
юрисдикцию прекратили работу на 
полуострове. Мало того, ЦБ России 
отозвал лицензии на  деятельность во 
вновь образованном Крымском феде-
ральном округе (потом его, как извест-
но, упразднили) у  нескольких отече-
ственных банков.  

Пустующую нишу заняли примерно 
30 небольших по  активам российских 
банков, но часть из  них полуостров 
оставили, и вопрос здесь был не только 
в  боязни санкций. Но многие из  них 
были впоследствии лишены лицензий 
ЦБ. В результате осталось только шесть 
банков. Это «Российский националь-
ный коммерческий банк», «Севасто-
польский морской банк», «Черномор-
ский банк развития и реконструкции», 
«Акционерный банк Россия», «Ген-
банк» и  «Индустриальный сберега-
тельный банк». В 2020 году из региона 
ушёл Краснодарский краевой инвести-
ционный банк, но он был в том же году 
поглощён Российским национальным 
коммерческим банком, и оба вернулись 
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на  крымский финансовый рынок 
под брендом «ПАО РНКБ Банк». 

Отличительной чертой банков, 
работающих в Крыму, является то, что 
большая часть их акций принадлежит 
либо федеральным органам, либо вла-
стям Крыма, либо предпринимателям, 
лояльным крымским властям.  

РНКБ заслуживает отдельного упо-
минания, если не сказать отдельной 
статьи. Это первый «материковый» 
банк (в отличие от большинства пере-
численных, имеющих местное проис-
хождение), который пришёл в  Крым 
в 2014 году. Незадолго до этого он был 
дочерней структурой «Банка Москвы» 
с  собственным капиталом, равным 1,3 
млрд рублей. Но вот в состав его акцио-
неров вошла подконтрольная крым-
ским властям компания «Вода Крыма».  

Руководство банка, а  также глава 
региона Сергей Аксёнов полагали, что 
его несамостоятельность спасёт банк 
от  санкций, но что-то пошло не так. 
Уже в  2014 году Евросоюз внёс РНКБ 
в  санкционный список, а  через год то 
же самое сделали США. В  результате, 
испугавшись, отечественные вкладчики 
вывели из банка около 3 млрд рублей. 
Тем не менее, РНКБ остаётся в Крыму 
и  Севастополе крупнейшим банком со 
180 филиалами, 1500 банкоматами 
и  центральным офисом в  Симферопо-
ле – столице Республики Крым.   

Клиентами банка являются 1,6 млн 
физических лиц и 52 тыс. корпоратив-
ных клиентов. Помимо Крыма, банк 
имеет сеть филиалов и  банкоматов 
в Краснодарском крае, а также отделе-
ния в Москве и Санкт-Петербурге.  

У банка «Россия» иной профиль: он 
обслуживает не только физических 
и  юридических лиц, но и  Черномор-
ский флот и  российскую армию. Есте-
ственно, при такой специфике деятель-
ности санкции ему были обеспечены. 
Практически сразу после «Русской 
весны» он попал под  международные 
санкции и  сконцентрировался в  связи 
с этим на деятельности исключительно 
внутри России. 

Третий крупнейший банк  – «Ген-
банк». Родина его – Москва, но отделе-
ния есть, преимущественно, в  Крыму: 
Севастополь, Симферополь, Ялта, Керчь. 
Вероятнее всего, банк работает с  Кры-
мом через краснодарский офис после 
того, как власти упразднили Крымский 
федеральный округ и  присоединили 
Крым и Севастополь к Южному.  

В  2015 году в  состав учредителей 
вошли органы исполнительной власти 
Крыма и  Севастополя: Министерство 
имущественных и  земельных отноше-
ний Республики Крым и  аналогичное 
ведомство города федерального значе-
ния Севастополя, каждое получило 
по  25 % акций. В  настоящий момент 
почти все акции банка – собственность 
«Собинбанка».  

В январе 2020 года Банк России решил 
санировать АО «Севастопольский Мор-
ской банк» через Агентство по  страхо-
ванию вкладов. Для  поддержки дея-
тельности банка и  повышения его 
финансовой устойчивости ЦБ и  АСВ 
привлекли банк РНКБ. 

«Индустриальный сберегательный 
банк» – один из двух неместных банков, 
зарегистрирован он в Москве, первона-
чально работал также в  Сочи и  Екате-
ринбурге, но внезапно начал экспансию 
в  Крым. Сначала банк открыл филиал 
«Южный» в  Симферополе, потом 
дополнительный офис номер 3, уста
новил несколько десятков банкома- 
тов в  Симферополе и  Севастополе,  

но пока дальше крупнейших городов 
Крыма расширения не пошло.  

А  что в  свете этого происходит 
с  обычными жителями Крыма? Безус-
ловно, есть проблемы с  взиманием 
комиссии у клиентов крупных россий-
ских банков, которые зарегистрирова-
ли банковские карты на материке, либо 
наоборот, вынуждены, например, 
делать онлайн-покупки посредством 
перевода на счёт в Сбербанке, который 
в Крым пока не пришёл. Но есть и более 
серьёзная проблема, которая в опреде-
лённой степени тормозит развитие 
на полуострове частного бизнеса: прак-
тическая невозможность для  крымчан 
получить на материке кредит.  

Несмотря на то, что в Банке России 
признают ситуацию абсурдной, каких-
либо рычагов решения вопроса пока не 
находят. Чаще всего представители 
банков ссылаются на отсутствие фили-
алов в  Крыму, видя в  документах 
у соискателя кредита постоянную реги-
страцию в РК или Севастополе.  

Помимо шести указанных банков, 
на полуострове также работают пять кре-
дитных организаций, но никто из круп-
нейших игроков рынка «материкового» 
уровня туда не пришёл. Практическое 
отсутствие конкуренции среди крымских 
банков развязывает им руки: кредитные 
ставки у них намного выше, чем у того же 
Сбербанка. Законодательная проблема 
в  том, что банки имеют право сами 
решать, в каком регионе кредитовать, а в 
каком нет, к тому же при выдаче кредита 
большое значение имеет место постоян-
ной регистрации заёмщика.  

БУДЕТ ЛИ ПОЛЬЗА?  

Сейчас крымчанам и  севастопольцам 
уже доступны кредиты от «Промсвязь-
банка» на  более выгодных условиях, 
чем от местных финансовых организа-
ций. Но пока неизвестны конкретные 
положительные последствия от  этого 
для местного бизнеса. Что же касается 
общего оздоровления финансовой кар-
тины в  регионе, безусловно, рядовые 
крымчане также выиграют от  прихода 
крупных банков с их гибкими система-
ми кредитования. 



НАЦИОНАЛЬНЫЙ БАНКОВСКИЙ ЖУРНАЛ октябрь 202228 банки и бизнес

РЕГИОН

Крым по кредитному благополучию 
находится на  15 месте среди россий-
ских регионов, что недопустимо, учи-
тывая разгоревшийся в 2021 году ипо-
течный бум. Произошло это даже 
несмотря на  пандемию. Но при этом 
«материковые» соискатели ипотеки 
сталкиваются с  частыми случаями 
нежелания собственников жилья 
заключать с  ними сделки, поскольку, 
чтобы заключить сделку через «мате-
риковый» банк, нужно выезжать, как 
минимум, в  Краснодарский край. Без-
условно, в результате прихода крупных 
российских банков в  Крым ситуация 
изменится к  лучшему, и  следует ожи-
дать дальнейшего всплеска ипотечного 
кредитования.  

Есть, правда, и  обратная сторона 
медали: подобный бум приведёт к росту 
цен на  жильё как на  первичном, так 
и  на вторичном рынках, что больно 
ударит по  самим местным жителям. 
Покупка жилья для  многих из  них  

станет недоступна, поскольку в любом 
случае уровень дохода крымчан значи-
тельно ниже, чем у  москвичей или 
петербуржцев, которые будут приобре-
тать недвижимость в Крыму в ипотеку 
через «материковые» банки. 

НЕТ ХУДА БЕЗ ДОБРА 

Санкции против банков, в результате 
которых им уже стало всё равно, рабо-
тать в Крыму или нет, приведут, воз-
можно, и к появлению льготных про-
грамм кредитования покупки жилья 
беженцами из  ЛНР и  ДНР и  других 
присоединённых к  России украин-
ских регионов. Эти люди, лишившись 
на  родине жилья, часто выбирают 
новым местом жительства Крым, где 
действуют выгодные проекты по  их 
приёму.  

Вероятнее всего, упростится и  сам 
порядок получения ипотеки, посколь-
ку местные банки практикуют про-
верку заёмщиков самостоятельно, 

что, естественно, затягивает процесс. 
Для  бизнеса приход «материковых» 
банков должен пойти в плюс: в част-
ности, ВТБ объявил о желании разви-
вать туристический бизнес в  Крыму 
посредством льготного кредитова-
ния отрасли. Это очень актуально, 
поскольку серьёзной соперницей 
Крыма выступает Турция, куда рос-
сияне ездят и из-за развитости серви-
са, и из-за конкурентоспособной по 
сравнению с  Крымом и  Кубанью 
ценовой политикой.  

Возможно, что облегчение условий 
кредитования туристического бизнеса 
в  Крыму вызовет некоторое снижение 
цен на отдых. Немаловажно, что с полу-
острова практически сразу после «Рус-
ской весны» ушли крупные междуна-
родные торговые сети, и  облегчение 
условий финансирования ритейла, 
несомненно, поможет и  местным, 
и  «материковым» сетям магазинов 
занять пустующую нишу.    

САНКЦИИ ПРОТИВ 

БАНКОВ, В РЕЗУЛЬТАТЕ 

КОТОРЫХ ИМ УЖЕ СТАЛО 

ВСЁ РАВНО, РАБОТАТЬ 

В КРЫМУ ИЛИ НЕТ, 

ПРИВЕДУТ, ВОЗМОЖНО, 

И К ПОЯВЛЕНИЮ 

ЛЬГОТНЫХ ПРОГРАММ 

КРЕДИТОВАНИЯ ПОКУПКИ 

ЖИЛЬЯ БЕЖЕНЦАМИ 

ИЗ ЛНР И ДНР И ДРУГИХ 

ПРИСОЕДИНЁННЫХ 

К РОССИИ УКРАИНСКИХ 

РЕГИОНОВ
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АВТОМАТИЗАЦИЯ

Беседовал: Виталий СЕМЁНОВ

С 1 января 2023 года вступает в  силу Положение Банка России  

№ 781-П «О требованиях к финансовой устойчивости и платёжеспо-

собности страховщиков», которое вносит изменения в  отчётность 

страховых организаций и методику проведения актуарных расчётов. 

В связи с тем, что введение в действие Положения 781-П вызывает 

множество вопросов, NBJ попросил директора компании «Аксиома-

Софт» Сергея КОЗИЯ помочь читателям разобраться, какие труд-

ности могут поджидать страховые организации при внедрении этих 

изменений, и как совершить переход на новое положение без оши-

бок и без проблем.

Сергей КОЗИЙ, «Аксиома-Софт»: 
ЧТО ЖДЁТ СТРАХОВЫЕ КОМПАНИИ  
С ВВЕДЕНИЕМ НОВОГО ПОЛОЖЕНИЯ 781-П

NBJ:  Сергей, как давно вы и  ваша 

компания занимаетесь автоматизаци-

ей страховых организаций?

С. КОЗИЙ:  Автоматизацией страхо-
вого рынка мы занимаемся уже более 
9 лет  – за это время были внедрены 
информационные системы на  основе 
наших решений более чем в  150 ком-
паниях. Накопленный опыт нашёл 
воплощение в программных продуктах 
для  страхового рынка, включая флаг-
манский продукт – «1С:Страховая ком-
пания КОРП», который практически 
стал стандартом при автоматизации 
страховщиков. Мы постоянно отслежи-
ваем все изменения законодательства  

и  своевременно вносим изменения 
в  наши продукты и, при необходимо-
сти, выпускаем новые, как например 
«1С:Механизм XBRL для  страховых 
компаний».

NBJ:  Какие основные изменения 

в  учёте страховых компаний несёт 

в  себе новое Положение 781-П? 

А  также, какие именно изменения 

в правилах формирования страховых 

резервов вы могли бы выделить?

С. КОЗИЙ:  Новое Положение, во-пер
вых, определяет новую методику опре-
деления величины собственных средств; 
во-вторых, вносит изменения в  пере-
чень разрешённых для  инвестирова-
ния активов; кроме того, Положение 
изменяет порядок расчёта нормативно-
го соотношения собственных средств и, 
основное, – задаёт новые правила фор-
мирования страховых резервов.

Для  себя я  выделяю  – изменения 
состава страховых резервов, а  также 
подход к их расчётам. 

Согласно новому положению, при 
определении объёма резервов для 
исполнения обязательств по  страхова-
нию помимо расчёта резерва премий 
и убытков, стабилизационного резерва, 
добавился расчёт резервов инвестици-
онных обязательств и  прямого возме-
щения убытков. Кроме того, полностью 
изменился подход и к расчёту текущих 
резервов.

NBJ:  Есть ли уже специальные про-

граммные продукты для  автоматиза-

ции этой задачи?

С. КОЗИЙ:  Специалистами компании 
«Аксиома-Софт» был разработан спе-
циальный модуль «781-П», который 
позволяет сформировать страховые 
резервы на расчётную дату, производит 
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оценку стоимости обязательств стра-
ховщика по  действующим договорам 
страхования, в том числе:

  резерв инвестиционных обяза-
тельств – в части увеличения страховой 
суммы и/или осуществления дополни-
тельных выплат;

  резерв премий  – остальных обя-
зательств, не  включённых в  резерв 
инвестиционных обязательств;

  резерв убытков  – обязательств, 
возникших в  связи с  наступлени-
ем страхового страховых случаев или 
инициирующих их событий, а  также 
в  связи с  досрочным прекращением 
договоров страхования жизни;

  резерв по  прямому возмещению 
убытков  – обязательств по  прямому 
возмещению убытков по  договорам 
ОСАГО;

  стабилизационный резерв.
Программа выполнит расчёт 

резервов и  автоматически создаст 
отчётную форму 0420155, сформи-
рует новые журналы учёта договоров 
и учёта убытков.

NBJ:  Модуль осуществляет расчёт 

резервов по новым требованиям – это 

необходимый и  полезный функцио-

нал, думаю, что страховые организа-

ции оценят эту возможность. А кроме 

расчёта резервов, чем модуль будет 

полезен страховщикам?

ИСПОЛЬЗОВАНИЕ МОДУЛЯ «781-П» 

ОТ КОМПАНИИ «АКСИОМА-СОФТ»  

ПОЗВОЛЯЕТ ОСУЩЕСТВИТЬ РАСЧЁТЫ 

СУММАРНОЙ ВЕЛИЧИНЫ АКТИВОВ ОБЩЕСТВА 

ВЗАИМНОГО СТРАХОВАНИЯ И РАЗМЕРА 

ПРАВ ТРЕБОВАНИЙ К ОБЯЗАННЫМ ЛИЦАМ 

ПЕРЕСТРАХОВЩИКОМ

С. КОЗИЙ:  Помимо расчёта резервов 
и формирования отчётности в соответ-
ствии с требованиями положения 781-
П, модуль рассчитает и  показатели, 
ранее введённые положением 710-П. 
К  ним относятся: стоимость собствен-
ных средств, активов и  обязательств; 
маржа платёжеспособности и  соотно-
шение собственных средств и  приня-
тых обязательств; концентрационный, 
рыночный, а также кредитный риски.

NBJ:  Можно ли утверждать, что 

результаты работы Модуля полно-

стью соответствуют требованиям 

Положения 781-П?

С. КОЗИЙ:  Да, разумеется. Модуль обе-
спечивает проверку на соответствие всем 
требованиям 781-П, в том числе – тре-
бованиям к разрешённым для инвести-
рования активам, включая контроль 
превышения стоимости некоторых 
видов активов. Использование моду-
ля позволяет осуществить расчёты 
суммарной величины активов обще-
ства взаимного страхования и размера 
прав требований к  обязанным лицам  
перестраховщиком. 

NBJ:  Можно ли контролировать 

корректность промежуточных пока-

зателей в расчёте?

С. КОЗИЙ:  Да, все показатели, рас-
считанные программой, проходят этап 
валидации, а также доступны пользова-
телю для расшифровки.

NBJ:  Вы называете программное 

решение для перехода на Положение 

781-П модулем. Вопрос  – нужно ли 

пользователю, желающему использо-

вать этот модуль переходить на  кон-

фигурацию «1С:Страховая компания 

КОРП» в  части бухгалтерского и  опе-

ративного учёта?

С. КОЗИЙ:  Нет, не обязательно. Дан-
ное решение можно использовать как 
дополнительный модуль к  программ-
ному продукту «1С:Страховая компа-
ния КОРП» и как отдельную програм-
му для расчёта резервов.

NBJ:  Спасибо большое за ваши отве-

ты на  вопросы и  подробный рассказ 

о  модуле «781-П», который предна-

значен помочь страховым компаниям 

безбоязненно войти в  новый год, 

будучи уверенными в  соответствии 

информационной системы новым тре-

бованиям. Скажите пожалуйста, куда 

можно обратиться нашим читателям, 

если у них возникнут дополнительные 

вопросы по переходу на 781-П?

С. КОЗИЙ:  По всем вопросам, волную-
щим страховщиков, можно обращать-
ся на Линию консультаций «Аксиома-
Софт» (hline@axioma-soft.ru). Веду-
щие специалисты компании всегда 
готовы помочь разобраться с  любой 
проблемой и  обеспечить максималь-
но комфортный и  безопасный пере-
ход на  новое Положение Банка Рос-
сии № 781-П.   
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ФОРУМ

VII ежегодный Бизнес-форум «Мультикарта – технологии роста 2022» 

прошёл в офлайн формате с 11 по 14 октября на территории премиум-

отеля «Pullman Сочи Center». Форум традиционно собрал ведущих 

представителей банковской и платёжной индустрий, ИT и ритейл сек-

торов России, консалтинговых и финтех-компаний. Эксперты обсуди-

ли глобальные тренды цифровизации и самые актуальные вопросы 

рынка. Предлагаем вашему вниманию наиболее интересные, на наш 

взгляд, тезисы выступлений, прозвучавших на форуме.

«Чёрные лебеди» 2022 года не смогли обрушить 
финансово-платёжный рынок РФ

ПАРАДОКС 
НАЛИЧНЫХ ДЕНЕГ

Текст: Оксана ДЯЧЕНКО

ЭКОНОМИКА –  

ВЕЩЬ ОЧЕНЬ КРЕПКАЯ 

Российская экономика в  2022 году под-
верглась воздействию многих негатив-
ных факторов. Однако в целом финансо-
вая система и платёжный рынок продол-
жают работать в  стабильном рыжиме 
и  выполнять все свои функции, заявил 
Виктор ДОСТОВ, председатель Ассо-
циации «Электронные деньги» (АЭД).

«Экономика – вещь очень крепкая, 
чтобы ее обрушить даже на  10%, 
нужны потрясения глобального уров-
ня. Мы наблюдаем, что, несмотря 
на наличие «чёрных лебедей» в самой 
«чёрной ипостаси» в  2022 году рос-
сийский платёжный рынок, как и  в 
целом финансовый рынок (кроме 
коллег, имеющих дело с  ценными 
бумагами) продолжает жить нор-
мальной жизнью. Много сил уходит 
на  решение новых, неожиданных 
для  нас задач  – где взять чипы 
для  пластиковых карт, и  что делать, 
когда призывают сотрудников. Но 
в целом рынок, несмотря на происхо-
дящее, живёт по своим долгосрочным 
тенденциям», – сказал эксперт. 

По  его мнению, наряду с  решением 
задач сегодняшнего дня нельзя упу-
скать из  виду и  стратегическое плани-
рование, иначе существуют риски утра-
ты долговременной перспективы, что 
негативно скажется на всём экономиче-
ском развитии страны.

МОНОПОЛИЗАЦИЯ ФИНАНСОВОГО 

СЕКТОРА ОЧЕВИДНА

Виктор Достов рассказал о  главных, 
по его мнению, тенденциях современ-
ного финансово-платёжного рынка. 
Одна из  них  – это монополизация 
сектора. 

«Финансовый рынок  – это рынок 
с  идеальной конкуренцией, который 
неизбежно, если ему не мешать, прихо-
дит к  монополии. Около 70% рынка 
занимает Сбер. Можно констатировать, 
что в целом 85% рынка обслуживается 
3–4 крупнейшими банками. Сейчас 
монополизация сектора усилилась, 
происходит формальная его консоли-
дация. Жизнь стала сложнее, и игроки 
стали умирать быстрее»,  – отметил 
председатель АЭД.

Ещё одна очевидная тенденция – это 
интервенции государственного сектора 
на платёжный рынок, которые продол-
жаются с  прежней «агрессивностью 
и аппетитом».

Банк России, по  словам эксперта, 
в  лице одной организации совмещает 
функции и  регулятора, и  рыночного 
игрока. Речь идёт, прежде всего, о запу-
ске государственной платёжной систе-
мы – НСПК, где ЦБ РФ играет двоякую 
роль. Кстати, такое совмещение функ-
ционала не характерно для регулятора 
ни одной развитой страны. 
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ПРЕИМУЩЕСТВА  

И НЕДОСТАТКИ

Среди явных достоинств российского 
финансово-платёжного рынка Виктор 
Достов назвал отличную платёжную 
инфраструктуру и  хорошо развитый 
онлайн-банкинг, который значительно 
превосходит любые иностранные ана-
логи. Все, кто пользовался иностран-
ными онлайн-банками, могли сравнить 
и  оценить явные преимуществ отече-
ственных.

При этом есть ряд негативных 
моментов, на которые следует обратить 
внимание и  выработать меры для  их 
устранения. Во-первых, в  России не 
хватает открытых платёжных интер-
фейсов. Во-вторых, нет «бесшовных» 
переводов «банк в банк». 

«Нам обещали отмену зарплатного 
рабства, но это для  людей, которые 
зарабатывают меньше 100 тысяч 
рублей в  месяц, потому что больше 
этой суммы все переводы из  банка 
в банк платные», – отметил эксперт

Кроме того, в  России нет возмож-
ности беспрепятственно переносить 
счета из  одного банка в  другой, и  до 
сих пор отсутствует полноценная уда-
лённая идентификация. «В любой 
стране Европы и  во многих странах 
Азии банковский счёт можно открыть 
удалённо. У  нас это практически 
невозможно»,  – рассказал Виктор 
Достов.

Наконец, вопрос регулирования 
крипторынка, который уже стал прит-
чей во языцех, также требует своего 
скорейшего решения, считает председа-
тель АЭД. 

ЧТО МОЖЕТ ЛЕЖАТЬ В ОСНОВЕ 

ОБЕСПЕЧЕНИЯ РУБЛЯ БУДУЩЕГО 

Ситуация на  рынке складывается 
таким образом, что сейчас понятно, 
что ни доллар, ни евро больше не будут 
лежать в  основе обеспечения рубля 
будущего, высказал своё мнение 
Юрий ЮДЕНКОВ, профессор кафе-
дры «Финансы, денежное обраще-
ние и кредит» РАНХиГС.

«Сейчас доллар является главной 
резервной валютой в мире. Но инфляция  

в  США поднимается, государствен-
ный долг растёт серьёзными темпа-
ми. В  такой ситуации оставаться 
в зоне доллара рискованно. Эксперты 
говорят о  том, что странам БРИКС 
нужно создавать свою собственную 
валюту или валютную зону», – отме-
тил эксперт.

Пока что такие идеи находятся 
в  стадии обсуждения. И  главное  – 
непонятно, будет ли это расчётная 
величина или что-то иное, и что будет 
лежать в  качестве обеспечения этой 
валюты.

«Понятно, что это будет не доллар 
и не евро. Но я уверен, что это не дол-
жен быть и  юань, в  который мы так 
стремительно падаем»,  – высказал 
своё мнение профессор.

По его мнению, в качестве основы 
можно взять объекты национального 
достояния России, например, огром-
ные запасы пресной воды и т.д.

Одним из  вариантов основы обе-
спечения рубля могут стать также 
цифровые финансовые активы. Но 
для этого необходимо, чтобы цифро-
вой рубль вышел из  стадии экспери-
ментов и  стал реальностью, считает 
Юрий Юденков.

Экспертное ИТ-сообщество ратует 
за переход на  альтернативную пла-
тёжную систему, технологии блок-
чейн. В  этой связи эксперты отрасли 
говорят о  необходимости разрешить 
экспериментальный правовой режим 
в  Калининграде или Владивостоке, 
в Крыму или в Севастополе.

«Сейчас идёт эксперимент в  этой 
связи, в котором участвует 15 банков. 
На  сегодняшний день понятно, что 
вроде бы цифровой рубль работает 
и  со стороны «физиков», и  со сторо-
ны «юриков»,  – отмечает Юрий 
Юденков.  – Но опять-таки нужна 
воля и  решение, чтобы это стало 
реальностью». 

По  словам Валентина Макарова, 
президента Ассоциации РУССОФТ, 
был прецедент, когда Центральный 
банк разрешил использовать крипто-
валюту при экспорте. Эксперт выразил 
сожаление, что в  более широких мас-
штабах такая схема пока не работает.

БЕЗ ТЕХНИЧЕСКОГО  

ОБСЛУЖИВАНИЯ БАНКОМАТЫ 

ОСТАНОВЯТСЯ ЧЕРЕЗ ПОЛГОДА

Несмотря на развитие цифровых пла-
тёжных инструментов, количество 
наличных денег в  России велико. 
Поэтому рассматривая состояние 
платёжного рынка, нельзя обойти 
вниманием технику для  работы 
с  наличностью, в  частности банко-
матные устройства, которыми повсе-
местно пользуются практически все 
россияне. 

С  февраля 2022 года иностранные 
производители подобной техники 
оставили отечественный рынок, одна-
ко пользователи в России не заметили 
никаких сбоев или изменений в рабо-
те банкоматов, заявил Дмитрий 
АЛЕКСЕЕВ, директор по продажам 
компании «Атмосфера».
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ФОРУМ

Эксперт привёл последние данные 
по  работе сети банкоматов в  стране, 
которые характеризует состояние сек-
тора на данный момент.

«Сеть банкоматов в РФ на сегодня – 
это 124 тысячи устройств. И любой зна-
чительный сбой в  её работе может 
привести к  плохому самочувствию 
банковского сектора в  целом. Сегод-
ня объём транспортируемых (выда-
ваемых и принимаемых) наличных – 
это 250 тысяч штук на  одно устрой-
ство в год. Учитывая, что одна купюра 
весит 1 грамм – это означает нагрузку 
на  одно устройство в  250 килограм-
мов. По  нашим подсчётам, нужно 6 
месяцев, чтобы банкоматная сеть 
полностью остановилась, если её не 
обслуживать. Стоимость нового бан-
комата составляет около 1 миллиона 
рублей, и  средняя стоимость владе-
ния в  год одним банкоматом (опера-
ционные издержки и  прочее)  – 450 
тысяч рублей в  год»,  – рассказал 
Дмитрий Алексеев.

По  словам эксперта, после ухода 
американских компаний с российско-
го рынка и  прекращения обслужива-
ния устройств ничего не изменилось, 
и  никаких негативных последствий 
сектор не ощутил. «Локализация экс-
плуатационных процессов составляла 
99%. И хотя мы не готовились к тако-
му развитию событий, по  факту мы 
оказались к нему готовы. Наши поль-
зователи не заметили никаких нега-
тивных для  себя моментов, это при 
том, что доля иностранцев в  общем 
количестве банкоматов  (124 тысячи) 
составляла 50%», – отметил Дмитрий 
Алексеев.

«ПАРАДОКС НАЛИЧНЫХ ДЕНЕГ»

Ситуация, когда при росте наличной 
денежной массы наблюдается сниже-
ние доли наличных платежей, назы-
вается «парадоксом наличных денег». 
Именно она характерна в  настоящее 
время для  России, рассказала Елена 
ВОРОБЬЁВА, заместитель председа-
теля правления НКО «ИНКАХРАН».

Она привела статистику по объёму 
наличных денег, которые находятся 

в  обращении в  России за последние 
несколько лет.  

В нашей стране в 2016–2019 годах 
спрос на  наличные деньги ежегодно 
возрастал в  среднем на  0,5 трлн 
рублей в год (в диапазоне от 0,3 до 0,9 
трлн рублей). За последние пять лет 
количество наличных денег в  обра-
щении увеличилось на 57,5%. В 2020 
году в  обращение была выпущена 
рекордная сумма наличных объёмом 
2,8 трлн рублей. 

«Параллельно с  ростом спроса 
на наличные и увеличением объёмов 
их эмиссии сократился возврат 
наличных денег в  банки, снизились 
объёмы инкассируемой выручки тор-
говых и иных предприятий и органи-
заций, – отметила эксперт.

По разным данным, в России доля 
наличных платежей (расходов) рос-
сиян в  общих расходных операциях 
уменьшается ежегодно, подчеркнула 
Елена Воробьёва. 

Согласно информации Банка Рос-
сии, если сравнивать 1 квартал 2021 
г. и  1 квартал 1 2022 г., то это 27% 
и  25% соответственно. По  информа-
ции СберИндекса это 41% и  38% за 
аналогичные периоды. 

«Инструменты или способы под-
счёта доли наличных/безналичных 
платежей отличаются у  разных экс-
пертов. Мы предпочитаем наблюдать 
за всеми экспертными оценками, но 
наиболее достоверные источники, 
конечно же, у Банка России. Поэтому 
считаем, что его понимание ситуации 

наиболее корректно»,  – отметила 
эксперт.

«Мы видим рост наличной массы, 
но и наблюдаем снижение доли налич-
ных платежей. «Парадокс наличных 
денег» актуален для  наших отече-
ственных реалий»,  – подытожила 
Елена Воробьёва.

НИ КАССОВОЙ ТЕХНИКИ,  

НИ БРОНЕМАШИН НЕТ

То огромное количество наличных 
денег, которое в  настоящее время 
вращается на  рынке, требует посто-
янной  обработки с  помощью парка 
кассовой техники. Сейчас компании 
отрасли пытаются решать вопросы 
импортозамещения такой техники, 
поскольку аналогов российского про-
изводства практически нет, рассказа-
ла заместитель председателя правле-
ния НКО «ИНКАХРАН».

Эксперт рассказала о «болях» своей 
отрасли, и, прежде всего, констатиро-
вала тот факт, что необходимой кассо-
вой техники на рынке больше нет.

«Сейчас мы занимаемся импортоза-
мещением, но самая производитель-
ная техника была немецкого и  япон-
ского производства. Мы пытаемся 
перейти на Корею и Китай. Варианты 
с российской кассовой техникой – это 
не предмет сегодняшней дискуссии. 
Единственный возможный постав-
щик  – это Гознак. Но у  него свой 
заказ – ему нужно обеспечить импор-
тозамещение кассовой техники регу-
лятора. Поэтому мы в отрасли решаем 
этот вопрос кто как может».

Подобные проблемы наблюдаются 
и с парком бронеавтомобилей, который 
постепенно сокращается. «У нас боль-
шая часть парка – импортные автомоби-
ли. Локализация производства таких 
автомобилей в России оставляет желать 
лучшего. Парк устаревает, и  обновлять 
его пока не представляется возможным. 
Совокупность всех факторов приводит 
к  увеличению себестоимость наших 
услуг. В  таких условиях хотелось бы 
поддержки со стороны регулятора»,  – 
высказала свою точку зрения Елена 
Воробьёва.   
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ЭКСПЕРТ

О СТРУКТУРИРОВАНИИ СДЕЛОК 

СИНДИЦИРОВАННОГО 
КРЕДИТОВАНИЯ

Текст: Алексей ТАРАСОВ, к. э. н., Executive MBA, 

эксперт по рынку синдицированного кредитования

В текущей ситуации на рынке синдицированного кредитования про-

изошли значительные изменения. Ключевая роль отводится сделкам, 

в которых принимают участие российские банки и институты разви-

тия (в качестве организаторов, кредиторов, кредитных управляющих 

и управляющих залогом). Данные сделки структурируются согласно 

закону «О синдицированном кредите»1 и принятым в 2020 г. измене-

ниям в закон2, юридическая документация базируется на разработан-

ных и применяемых на российском рынке шаблонах основных доку-

ментов синдицированных сделок (Договор об организации синдици-

рованного кредита, Договор синдицированного кредита, Договор 

управления залогом). При этом в каждом конкретном случае юриди-

ческие консультанты сделки (ведущие российские юридические 

фирмы) приводят данную документацию в соответствие со сроками, 

целями финансирования и обеспечением сделки.

ОПРЕДЕЛЕНИЕ ФИНАНСОВЫХ 

ПАРАМЕТРОВ СИНДИЦИРОВАННОГО 

КРЕДИТА

Синдицированный кредит является 
одним из основных инструментов дол-
гового рынка и предоставляется двумя 
или более кредиторами. Для  ведущих 
российских корпораций из таких секто-
ров экономики, как металлургия, про-
мышленность, химия, транспорт, тор-
говля, рынок синдицированного креди-
тования является одним из  основных 
источников привлечения финансиро-
вания. С точки зрения инструментария, 
для заёмщиков на рынке доступны кра-
ткосрочные, среднесрочные и  долго-
срочные синдицированные кредиты.

Рассмотрим основные финансовые 
параметры сделок синдицированного 
кредитования:

различающихся, например, по сроку, гра-
фику погашения, обеспечению.

  Срок кредита: краткосрочный 
(до 1-го года), среднесрочный (от 3 до 
5 лет), долгосрочный (более 5 лет). 
Специализированные сделки проект-
ного финансирования могут выходить 
за срок 7 лет. В  некоторых случаях 
структура кредита может включать 
опцию на  продление срока кредита  
на 1 год, при этом используются струк-
туры 3+1, 5+1, и т.д.

  График погашения: структура 
амортизации кредита и частота выпла-
ты процентов (месяц/квартал/полуго-
дие), длительность льготного периода. 

  Объём и цели кредита: опреде-
ляются в  зависимости от  требований 
заёмщика. При этом краткосрочные 
кредиты (бридж-кредиты для финанси-
рования сделок по слияниям и поглоще-
ниям (Mergers & Acquisitions, далее  – 
«M&A»); кредиты на  пополнение обо-
ротного капитала имеют объём 
10–15 млрд руб., среднесрочные креди-
ты (на общекорпоративные цели и капи-
тальные затраты)  – 15–25 млрд руб., 
долгосрочные (сделки проектного 
финансирования) – более 25 млрд руб. 

  Транши: возможно структурирова-
ние сделки синдицированного кредитова-
ния, состоящей из нескольких траншей,  

1  Федеральный закон от 31.12.2017 г. № 486-ФЗ «О синдицированном кредите (займе)».

2  Федеральный закон от 22.12.2020 г. № 447-ФЗ «О внесении изменений в Федеральный закон «О синдицирован-

ном кредите (займе)».
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Как правило, льготный период может 
составлять до 1 года для 3-летнего кре-
дита, до  2 лет для  5-летнего кредита, 
и более 3 лет для долгосрочных сделок 
проектного финансирования (в рамках 
данных сделок график погашения кре-
дита строится на  основании финансо-
вой модели проекта и  зависит от  дли-
тельности инвестиционной фазы про-
екта. Заметим, что синдицированные 
кредиты сроком до 3 лет, как правило, 
погашаются одним платежом в  конце 
срока кредита.

  Условия досрочного погашения: 
кредит может быть досрочно погашен 

как по  решению заёмщика (в целях 
эффективного управления кредитным 
портфелем корпорации), так и  по тре-
бованию кредиторов (при наступлении 
одного из  прописанных в  кредитном 
договоре случаев досрочного погаше-
ния, включая изменения в  структуре 
акционеров корпорации).

  Процентная ставка: ставка 
может быть фиксированной или пла-
вающей. В  случае плавающей ставки, 
она устанавливается как сумма базо-
вой ставки (ключевой ставки ЦБ РФ 
или иной ставки, соответствующей 
длительности процентного периода  

синдицированного кредита  – напри-
мер, 3-месячный MosPrime) и соответ-
ствующей кредитной маржи.

  Обязательства заёмщика: огра-
ничения на выплаты дивидендов, огра-
ничения на  сделки M&A, ограничение 
на продажу активов.

  Финансовые ковенанты: приме-
няемые в  сделках синдицированного 
кредитования финансовые ковенанты 
включают:

•  Коэффициент отношения чистого 
долга заёмщика к  показателю EBITDA 
(далее  – «Чистый долг/EBITDA»): 
«комфортным» уровнем данного  

ТАБЛИЦА 1. ФИНАНСОВЫЕ ПАРАМЕТРЫ СДЕЛОК СИНДИЦИРОВАННОГО КРЕДИТОВАНИЯ

Параметр
Краткосрочный 

синдицированный кредит
Среднесрочный 

синдицированный кредит
Долгосрочный 

синдицированный кредит

Объём и цели кредита

10–15 млрд руб.; 
финансирование сделок M&A, 

пополнение оборотного 
капитала

15–25 млрд руб.; 
общекорпоративные цели и 

капитальные затраты

более 25 млрд руб.;
проектное финансирование

Транши Различные по срокам
Различные по срокам и графику 

погашения
Различные по срокам, графику 

погашения и обеспечению

Срок кредита до 1 года от 3 до 5 лет более 5 лет

График погашения
Одним платежом в конце срока 

кредита

Ежемесячные/
ежеквартальные после 

льготного периода в 1–2 года

Ежеквартальные/
полугодовые после льготного 

периода более 3 лет

Условия досрочного погашения
Кредит может быть досрочно погашен как по решению заёмщика, 

так и по требованию кредиторов

Процентная ставка Фиксированная или плавающая

Обязательства заёмщика
Минимальный набор 

обязательств
Ограничения на выплаты дивидендов, 

ограничения на сделки M&A

Финансовые ковенанты
Минимальный набор 

финансовых ковенант
Чистый долг/EBITDA, чистые процентные платежи/EBITDA, чистый 

долг/акционерный капитал

Информационные ковенанты
Минимальный набор 

информационных ковенант
Предоставление финансовой отчётности, аудиторского 

заключения и обновленной финансовой модели.

Случаи наступления дефолта
Нарушение финансовых ковенант, кросс-дефолт по другим финансовым обязательствам заёмщика, 

реорганизация бизнеса, изменения в составе акционеров

Обеспечение
Без обеспечения, но может 
включать поручительства/

гарантии

Залог активов
(оборудование, товары, 

банковские счета)

Залог акций, залог контрактов 
на производимую продукцию

Прочие условия

Стандартные для сделок синдицированного кредитования 
(предварительные условия выдачи кредита, заверения и гарантии, 

равнозначность и идентичность обязательств заёмщика перед 
кредиторами)

Специализированные условия 
сделок проектного 

финансирования (отчёты 
внешних консультантов) 
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коэффициента можно считать интервал 
от 3,00х до 4,00х. Чистый долг/EBITDA 
является ключевым показателем долго-
вой нагрузки и  кредитного качества 
заёмщика для кредиторов.

•  Коэффициент отношения чистых 
процентных платежей к  показателю 
EBITDA (далее – «Чистые процентные 
платежи/EBITDA»): коэффициент отра-
жает возможности заёмщика выполнять 
обязательства по  обслуживанию долга, 
при этом «допустимым» уровнем данно-
го коэффициента можно считать интер-
вал от 0,40х до 0,80х. На рынке синдика-
ций отношение Чистые процентные 
платежи/EBITDA также называется 
коэффициент покрытия процентов.

•  Чистый долг/Акционерный капи-
тал: коэффициент позволяет оценить 
отношение заёмных средств, привлечен-
ных от  кредиторов, к  средствам, инве-
стированным в корпорацию акционера-
ми. При наличии данной ковенанты 
в  кредитном договоре, «приемлемым» 
уровнем считается интервал от  1,00х 
до 2,00х.

  Информационные ковенанты: 
предоставление финансовой отчётно-
сти (за квартал, полугодие, год), ауди-
торского заключения и  обновленной 
финансовой модели. 

  Случаи наступления дефолта: 
нарушение соответствующих пунктов 
кредитного договора (включая финан-
совые ковенанты), кросс-дефолт 
по другим финансовым обязательствам 
заёмщика, реорганизация бизнеса, 
изменения в составе акционеров.

  Обеспечение: применяемое в 
сделках синдицированного кредитова-
ния обеспечение включает:

•  для краткосрочных сделок: пору-
чительства/гарантии, включая дочер-
ние операционные и/или торговые 
компании, холдинговые компании.

•  для  среднесрочных сделок: залог 
активов, включая оборудование, това-
ры, банковские счета.

•  для  долгосрочных сделок: залог 
акций, залог контрактов на производи-
мую продукцию.

  Прочие условия: включающие 
предварительные условия выдачи  

кредита, заверения и  гарантии, равно-
значность и идентичность обязательств 
заёмщика перед кредиторами.

Заметим, что для  каждой сделки 
данные условия формулируются 
на  основании переговоров кредиторов 
и  заёмщика. При этом учитываются 
отраслевые особенности, финансовое 
положение заёмщика и  специфика 
финансовых задач, для  решения кото-
рых привлекается синдицированный 
кредит. В качестве примера структури-
рования сделок, приведём в  таблице 1 
основные финансовые параметры кра-
ткосрочных, среднесрочных и  долго-
срочных синдицированных кредитов.

Стандартные для сделок синдициро-
ванного кредитования (предваритель-
ные условия выдачи кредита, завере-
ния и гарантии, равнозначность и иден-
тичность обязательств заёмщика перед 
кредиторами)

Специализированные условия сде-
лок проектного финансирования (отчё-
ты внешних консультантов) 

ОСОБЕННОСТИ ЮРИДИЧЕСКОЙ 

ДОКУМЕНТАЦИИ

Для российского рынка синдицирован-
ного кредитования важным событием 
стало принятие в 2017 г. закона «О син-
дицированном кредите». Данный закон 
придал мощный импульс развитию 
рынка, в том числе за счёт расширения 
пула кредиторов и заёмщиков, которые 
стали рассматривать синдицированный 
кредит как один из  основных инстру-
ментов привлечения банковского 
финансирования.

Принятые в закон в 2020 г. измене-
ния должны содействовать дальнейше-
му развитию российского рынка синди-
каций. Данные поправки касаются 
таких ключевых для участников рынка 
аспектов, как сделки фондированного 
суб-участия (достаточно широко при-
меняемые на  европейском кредитном 
рынке), оптимизацию работы с  зало-
гом в рамках синдицированных сделок, 
а  также порядка действия кредиторов 
при банкротстве заёмщика.

Приведем краткое описание данных 
документов:

  Соглашение о  конфиденциаль-
ности: соглашение, устанавливающее 
права и  обязанности сторон сделки 
в части порядка работы с конфиденци-
альной информацией.

  Договор об организации синди-
цированного кредита («ДОСК»): 
в  ДОСК регламентируются юридиче-
ские и коммерческие аспекты совмест-
ной работы над сделкой организаторов 
и заёмщика. Документ готовится орга-
низаторами сделки и  согласовывается 
с  заёмщиком. Объём ДОСК в  среднем 
составляет 20–25 страниц. Как прави-
ло, данный документ согласовывается 
параллельно с основными финансовы-
ми параметрами предстоящей сделки. 
Подписывают ДОСК заёмщик и  орга-
низаторы синдицированного кредита.

  Договор синдицированного 
кредита («ДСК»): кредитный дого-
вор является ключевым юридическим 
документом сделки. Данный доку-
мент готовит юридический консуль-
тант сделки на  основании финансо-
вых параметров синдицированного 
кредита. В процесс подготовки и под-
писания ДСК вовлечены все участни-
ки сделки (заёмщик, поручители, 
организаторы, кредиторы, кредитный 
управляющий, управляющий зало-
гом). Объём документа составляет 
150–200 страниц и  зависит от  слож-
ности и  структуры сделки. Процесс 
подготовки, согласования и  подписа-
ния ДСК может занимать до 8 недель.

Кредитный договор содержит следу-
ющие основные разделы:

•  определения, предмет договора.
•  структура синдицированного 

кредита: объём и цели кредита, транши, 
срок кредита.

•  выплаты процентов и  порядок 
погашения кредита: процентная ставка, 
процентные периоды, расчёт процен-
тов, график погашения синдицирован-
ного кредита.

•  условия досрочного погашения 
кредита: как по решению заёмщика, так 
и по требованию кредиторов.

•  коммерческие условия: возна-
граждение сторон, дополнительные 
затраты, возмещение расходов.
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ДЛЯ РОССИЙСКОГО РЫНКА ВАЖНЫМ СОБЫТИЕМ 

СТАЛО ПРИНЯТИЕ В 2017 ГОДУ ЗАКОНА  

«О СИНДИЦИРОВАННОМ КРЕДИТЕ». ЗАКОН ПРИДАЛ 

МОЩНЫЙ ИМПУЛЬС РАЗВИТИЮ РЫНКА, В ТОМ 

ЧИСЛЕ ЗА СЧЁТ РАСШИРЕНИЯ ПУЛА КРЕДИТОРОВ 

И ЗАЁМЩИКОВ, КОТОРЫЕ СТАЛИ РАССМАТРИВАТЬ 

СИНДИЦИРОВАННЫЙ КРЕДИТ КАК ОДИН ИЗ 

ОСНОВНЫХ ИНСТРУМЕНТОВ ПРИВЛЕЧЕНИЯ 

БАНКОВСКОГО ФИНАНСИРОВАНИЯ

•  обязательства заёмщика: обяза-
тельства общего характера, обязатель-
ства по  предоставлению информации, 
обязательства по  соблюдению финан-
совых показателей.

•  случаи наступление дефолта 
по синдицированному кредиту.

•  обеспечение синдицированного 
кредита.

•  роли и функции кредитного управ-
ляющего и управляющего залогом.

•  изменения в  составе участников 
сделки: поручители, кредиторы, кре-
дитный управляющий, управляющий 
залогом.

•  порядок внесения изменений 
в ДСК.

•  применимое право и разрешение 
споров.

  Межкредиторское соглашение: 
документ, регулирующий в  сложных 
сделках порядок взаимоотношений кре-
диторов касательно условий реализации 
прав требования к  заёмщику в  рамках 
сделки синдицированного кредитования.

  Договор управления залогом 
(«ДУЗ»): регламентирует права, обя-
занности и  ответственность сторон 
в отношении предмета залога в рамках 
сделки. Обеспечение по сделкам синди-
цированного кредитования может 
включать залог оборудования, товаров, 
банковских счетов, акций. Обеспечи-
тельная документация готовится юри-
дическим консультантом сделки. В про-
цессе подготовки ДУЗ активное участие 
принимает банк, назначенный управ-
ляющим залогом.

Документ включает следующие 
основные разделы:

•  определения, предмет договора;
•  права и  обязанности кредиторов 

и управляющего залогом;
•  отчётность, вознаграждение и 

расходы управляющего залогом;
•  замена управляющего залогом;
•  применимое право и разрешение 

споров.
  Заключение юридического кон-

сультанта: заключения касательно 
различных юридических аспектов син-
дицированного кредита готовит юри-
дический консультант сделки.

Как следует из  приведённого выше 
списка, основную роль в  подготовке 
и согласовании юридической докумен-
тации синдицированного кредита 
выполняет юридический консультант 
сделки. Юридический консультант 
выбирается и  назначается из  числа 
ведущих российских юридических 
фирм, имеющих опыт работы на рынке 
синдицированных кредитования.

Рассмотрим основные этапы процес-
са выбора и назначения юридического 
консультанта сделки:

1. Подготовительный: организа-
торы разрабатывает ряд вспомогатель-
ных документов:

i.  «список документов сделки»: 
содержит описание юридической 
документации синдицированного кре-
дита, включая сроки подготовки каж-
дого из документов, ответственных за 
данный документ участников сделки 
и  подписантов. Данный документ 
имеет формат таблицы и  согласуется 
всеми участниками сделки, включая 
заёмщика.

ii.  «техническое задание»: разра-
батывается для  юридического кон-
сультанта и содержит описание заём-
щика; финансовые параметры синди-
цированного кредита; детализацию 
обеспечения сделки; план реализации 
сделки; перечень работ и услуг, кото-
рые юридический консультант будет 

оказывать в рамках работы над сдел-
кой; дополнительную информацию, 
включая предположения, расходы 
и контактные данные.

iii.  «список юридических фирм»: дан-
ный список, как правило, содержит 5–7 
ведущих компаний. 

2. Взаимодействие с юридически-
ми фирмами: далее организаторы 
направляют в адрес юридических фирм 
из списка запрос на получение предло-
жения. К запросу прикладывается спи-
сок документов сделки и  техническое 
задание для юридического консультан-
та. Получив запрос, каждая из юриди-
ческих фирм готовит свой ответ в тече-
ние 1–2 недель. В  данном документе 
указывается следующая информация: 
коммерческое предложение (включая 
стоимость услуг, дополнительные рас-
ходы, срок оказания услуг), обзор бан-
ковской практики, опыт юридической 
фирмы на  рынке синдицированного 
кредитования, (включая примеры 
недавних сделок), биографии ведущих 
юристов. Получив ответы юридических 
фирм, организаторы готовят сравнение 
полученных предложений.

3. Назначение юридического 
консультанта сделки: на  заверша-
ющем этапе организаторы совместно 
с  заёмщиком принимают решение 
о том, какая из фирм будет исполнять 
роль юридического консультанта. 
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Ключевыми факторами является сто-
имость услуг и  опыт юридической 
фирмы. Назначение фирмы оформля-
ется «Договором об оказании юриди-
ческих услуг», который подписывает-
ся между организаторами и юридиче-
ской фирмой, при этом все расходы 
на юридического консультанта опла-
чиваются заёмщиком.

Заметим, что для  сложных сделок 
заёмщик может самостоятельно нанять 
собственного юридического консуль-
танта, который будет работать с  юри-
дическим консультантом кредиторов 
над подготовкой документации.

ВЫБОР И НАЗНАЧЕНИЕ 

ЗАЁМЩИКОМ УЧАСТНИКОВ СДЕЛКИ

Над  реализацией сделки синдициро-
ванного кредитования работают рос-
сийские банки и  институты развития, 
назначаемые заёмщиком.

Участники сделки выполняют следу-
ющие основные функции:

  Организаторы синдицирован-
ного кредита: основные банки-пар-
тнёры заёмщика, ответственные за 
управление всеми аспектами реализа-
ции сделки. Назначение организато-
ров сделки оформляется юридически 
посредством ДОСК.

К  основным функциям организато-
ров сделки относятся:

•  участие в структурировании син-
дицированного кредита (финансовых 
параметров сделки);

•  утверждение плана реализации 
сделки;

•  выбор и назначение юридическо-
го консультанта;

•  проведение процесса синдикации 
на кредитном рынке;

•  координирование работы всех 
участников сделки над  юридической 
документацией.

  Кредиторы синдицированного 
кредита: участники синдиката, выда-
ющие заёмщику денежные средства 
в рамках ДСК.

  Кредитный управляющий (да- 
лее – «КУ»): на  роль кредитного 
управляющего назначается, как пра-
вило, один из  организаторов сделки. 
Права, обязанности и  полномочия 
КУ, а  также механизм замены КУ, 
прописаны в ДСК.

  Управляющий залогом (да- 
лее  – «УЗ»): на  роль управляющего 
залогом назначается, как правило, 
один из организаторов сделки. Поря-
док работы УЗ в  рамках сделки  
регулируются ДУЗ. 

Определение заемщиком финансовых
парамтеров синдицированного

кредита(1-2 недели)

Краткосрочный
синдицированный кредит(10-15

млрд. руб.; до 1 года;
пополнение оборотного

капитала)

1

Среднесрочный
синдицированный кредит(10-20

млрд. руб.; 3-5 лет;
общекорпоративные цели)

Долгосрочный
синдицированный

кредит(более 25 млрд. руб.;
более 5 лет; проектное

финансирование)

Подготовка юридической
документации

(5-6 недель)

Выбор и назначение заемщиком
банков

(2-3 недели)

Договор об организации
синдицированного кредита

(регламентирует работу над
сделкой банков-
организаторов).

Договор синдицированного
кредита(основной

юридический документ
сделки).

Договор управления
залогом(регулирует вопросы,

связанные с обеспечением
сделки)

Кредитный
управляющий(организует

расчеты, обмен информацией и
работу над запросами

заемщика)

Банки-организаторы
(управляют всеми аспектами

реализации сделки)

Управляющий
залогом(выполняет

соотвествующие функции по
работе м обеспечением)

2 3

Приведём описание процесса выбо-
ра и назначения организаторов сделки:

1.  Заёмщик определяется со струк-
турой синдицированного кредита и 
формулирует требования к организато-
рам сделки.

2.  Заёмщик направляет запрос 
о предложении с данной информаци-
ей основным банкам-партнёрам.

3.  Банки подписывают соглаше-
ние о конфиденциальности и направ-
ляют заёмщику свои коммерческие 
предложения по  организации синди-
цированного кредита.

4.  Представители банков выступают 
перед заёмщиком с  детальными презен-
тациями своих возможностей по органи-
зации синдицированного кредита.

5.  На  основании проведённого 
конкурентного анализа банков, заём-
щик выбирает организаторов сделки 
и подписывает с ними ДОСК.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Подводя итог, приведём на  рис. 1 
схему структурирования сделок син-
дицированного кредитования, вклю-
чающую определение финансовых 
параметров, подготовку юридиче-
ской документации, выбор и назначе-
ние заёмщиком банков.   

РИС. 1. СХЕМА СТРУКТУРИРОВАНИЯ СДЕЛОК СИНДИЦИРОВАННОГО КРЕДИТОВАНИЯ
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АКТИВЫ

Доля заёмных средств в  структуре активов российских крупных 

и средних предприятий в конце первого полугодия 2022 года опу-

стилась до  46,9% (доля собственных средств выросла до  53,1% 

соответственно). Кредитная зависимость бизнеса сократилась 

до  рекордно низкого значения как минимум за последние 9 лет 

на фоне резкого роста ставок, подсчитала аналитическая служба 

аудиторско-консалтинговой сети FinExpertiza. NBJ публикует глав-

ные выводы этого исследования.

Заёмная часть в активах предприятий 
на конец полугодия сократилась 
до минимума за девять лет

РОССИЙСКИЙ БИЗНЕС СНИЗИЛ 
КРЕДИТНУЮ ЗАВИСИМОСТЬ 

Текст: FinExpertiza 

БИЗНЕС ВЗАЙМЫ

Аналитики использовали данные Рос-
стата по  форме №П-3 «Сведения 
о финансовом состоянии организации», 
которую предоставляют все юридиче-
ские лица, кроме малого бизнеса, банков 
и  страховых компаний, государствен-
ных и муниципальных учреждений.

Доля собственных средств в  акти-
вах предприятия отражает финансо-
вую устойчивость бизнеса и степень его 
зависимости от  заёмных источников 
финансирования. 

На  основании этого соотношения 
(собственный капитал плюс резервы 
делятся на суммарную стоимость акти-
вов) высчитывается так называемый 
коэффициент автономии, или коэф-
фициент финансовой независимости. 
Чем меньше значение коэффициен-
та, тем сильнее организация зависима 
от кредиторов и тем менее устойчиво её 
финансовое положение. 

В  российской практике нормальной 
считается доля собственных средств 
от  50% и  выше от  суммарной стоимо-
сти активов  – это позволяет бизне-
су одновременно покрыть все обяза-

тельства за счёт своих ресурсов. Одна-
ко в зависимости от отрасли, а точнее, 
от  соотношения внеоборотных и  обо-
ротных активов, соответствующие нор-
мативные значения могут существенно 
отличаться, поскольку при недостаточ-
ном внешнем финансировании бизнес 
может быть ограничен в развитии.

Доля заёмного капитала была 
на максимуме во второй половине 2020 
года – 52,6% в структуре бизнес-акти-
вов (собственные средства  – 47,5%), 
когда ключевая ставка ЦБ находилась 
на  рекордно низком уровне, а  бизнес 
пользовался возможностью получения 
дешёвых денег по  низким рыночным 
ставкам либо по  программам господ-
держки. По  мере роста ставки ЦБ и, 
соответственно, подорожания кредит-
ных ресурсов предприятия стали сокра-
щать зависимость от  заёмного финан-
сирования. 

Долговая часть в активах планомер-
но уменьшалась на протяжении послед-
них двух лет. В  первом квартале 2022 
года она опустилась ниже половины, 
с  50,9% до  49,7% (доля собственных 
средств выросла до  50,3%), а  к концу 

второго квартала упала до 46,9% (соб-
ственные средства – 53,1%).  

«Доля долга в  структуре акти-
вов российского бизнеса сократилась 
до рекордно низкого уровня как мини-
мум за последние 9 лет. Это произошло 
в связи с резким подорожанием креди-
тов после того, как ЦБ в конце февраля 
поднял ключевую ставку до  историче-
ского максимума. Во второй половине 
2022 года, после начала цикла сниже-
ния ключевой ставки, корпоративное 
кредитование стало расти. В  результа-
те будет увеличиваться и доля заёмных 
средств в активах предприятий. Однако 
в  условиях нестабильной экономиче-
ской ситуации не каждый бизнес смо-
жет без ограничений привлекать заём-
ное финансирование», – отмечает пре-
зидент FinExpertiza Елена Трубникова.

ЗАВИСИМЫЕ, НЕЗАВИСИМЫЕ

А  теперь обратимся к  результатам 
самого исследования. Менее всего 
зависят от  заёмных средств предпри-
ятия в  Ханты-Мансийский автоном-
ном округе (доля собственных средств 
в активах составляет 80,1%), Сахалин-
ской области (75,8%), Астраханской 
области (75%), Вологодской области 
(71,4%), Иркутской области (70,8%), 
Республике Коми (70,2%), Омской 
области (69,7%), Крыму (69,1%), 
Чукотском автономном округе (67,5%) 
и Оренбургской области (65,5%).

Критически зависят от  внешне-
го финансирования предприятия пяти 
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регионов  – они испытывают дефи-
цит собственных средств. Это бизнес 
в  Ингушетии (дефицит собственных 
средств оценивается в 85,8% от суммы 
активов), Чувашии (–72,8%), Дагестана 
(–33,2%), Северной Осетии (–19,4%) 
и Кабардино-Балкарии (–10%). Мини-
мальна доля собственных средств 
у  бизнеса  в  Чечне (6,8%), Архангель-
ской области (23,1%), Рязанской обла-
сти (29,2%), Тверской области (29,7%) 
и Адыгее (30,1%).

Наиболее закредитованными сферами 
являются гостиничный бизнес и общепит 
(за счёт собственных средств на  конец 
июня формировалось только 16,5% акти-
вов, а годом ранее и того меньше – 6,3%), 
строительство (22,1%), обрабатывающая 
промышленность (43,4%), сфера недви-
жимости (47,3%), а  также финансовая 
деятельность1 (48,8%).

Менее всего зависят от  внешнего 
финансирования предприятия в  сфе-
рах госуправления и  соцобеспечения 
(доля собственных средств состав-
ляет 97,6%), персональных услуг – 
ремонт компьютеров, бытовой техни-
ки и  предметов личного потребления, 
прачечные и химчистки, салоны красо-
ты, бани и сауны, ритуальные агентства 
и  т. д.; (74,7%), образования (72,3%),  

ДОЛЯ СОБСТВЕННОГО КАПИТАЛА У КРУПНЫХ И СРЕДНИХ ПРЕДПРИЯТИЙ (ПО СОСТОЯНИЮ НА КОНЕЦ КВАРТАЛА)

водоснабжения, водоотведения и обра-
щения с  отходами (72,3%), транспор-
тировки и  хранения (67,3%), а  также 
добычи полезных ископаемых (64,7%).

КРЕДИТНАЯ (НЕ)ЗАВИСИМОСТЬ

Активы российского бизнеса к  концу 
первой половины 2022 года были 
на  50% и  выше обеспечены собствен-
ными средствами только в  39 из  85 
субъектов, то есть менее чем в полови-
не регионов.

Наименее зависимы от  внешне-
го финансирования крупные и  сред-
ние предприятия Ханты-Мансийского 
автономного округа (доля собственных 
средств составляет 80,1%), Сахалинской 
области (75,8%), Астраханской области 
(75%), Вологодской области (71,4%), 
Иркутской области (70,8%), Республики 
Коми (70,2%), Омской области (69,7%), 
Крыма (69,1%), Чукотского автономно-
го округа (67,5%) и Оренбургской обла-
сти (65,5%).

В пяти республиках крупные и сред-
ние предприятия испытывают дефицит 
собственных средств. Это Ингушетия 
(–85,8%), Чувашия (–72,8%), Дагестан 
(–33,2%), Северная Осетия (–19,4%) 
и  Кабардино-Балкария (–10%)  – обя-
зательства бизнеса в  этих регионах 

могут быть единовременно покрыты 
только за счёт внешнего финансирова-
ния, то есть новых займов и привлечён-
ных средств со стороны банков, инве-
сторов либо государства. 

В  четырёх регионах наибольший 
дефицит ресурсов ощущает на  себе 
сфера ЖКХ (обеспечение электроэнер-
гией, газом, паром). Кроме того, в Ингу-
шетии недостаток собственных средств 
также испытывают отрасль добычи 
полезных ископаемых, сельское хозяй-
ство, торговля и  транспортная сфера, 
в Дагестане – гостиничный и ресторан-
ный бизнес, в  Кабардино-Балкарии  – 
водоснабжение и  мусорная отрасль, 
торговля, предприятия в  сфере инфор-
мации и  связи, а  также добыча полез-
ных ископаемых. В  Чувашии чрезмер-
но зависят от  долгового финансирова-
ния предприятия сферы производства 
и  ремонта машин и  оборудования, 
а  также производители автотранспорт-
ных средств и комплектующих к ним.

В десятку антирейтинга также вошли 
Чечня (доля собственных средств у реги-
онального бизнеса составила лишь 
6,8%), Архангельская область (23,1%), 
Рязанская область (29,2%), Тверская 
область (29,7%) и Адыгея (30,1%). Пред-
приятия этих регионов хоть и не испы-
тывают дефицита собственных средств, 
но крайне сильно зависят от  внешнего  
финансирования.   

 

49.0% 48.6%

47.5%
47.9%

48.7% 48.8% 48.9%
49.1%

50.3%

53.1%

1  Сюда относятся лизинговые, факторинговые, брокерские и другие финансовые компании,  
за исключением банков и страховых организаций.
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ИНФОРМАЦИОННАЯ БЕЗОПАСНОСТЬ

У злоумышленников есть множество 
методов, которые они могут использо-
вать для  запуска атак на  основе при-
ложений. Сегодня можно определить 
некоторые из наиболее распространён-
ных векторов. 

Например, популярен среди хаке-
ров межсайтовый скриптинг (или 
XSS). Данная атака происходит, когда 
злоумышленник внедряет вредонос-
ный код на  доверенный веб-сайт, 
отправляя его ничего не подозреваю-
щему пользователю. Предполагая, что 
код отправителя заслуживает доверия, 
браузер получателя выполняет его, 
не проверив, тем самым предостав-
ляя хакеру доступ к  любым записям, 
которые хранятся в  браузере. Поэто-
му стоит помнить, что любые данные, 
которые не были созданы самим PHP 
для текущего запроса, являются нена-
дёжными. Браузер доверяет всему, 
что он получает от сервера, и это одна 
из  главных причин межсайтового 
скриптинга. 

Межсайтовый скриптинг при 
наличии SQL-инъекции  – эта атака 
пользуется тем, что приложения долж-
ны запрашивать свою базу данных кон-
тента, чтобы выполнить запрос поль-
зователя. Однако вместо того, чтобы 
удовлетворить обычный запрос кон-
тента, злоумышленник вставляет свой  

По данным «Информзащиты» за 2022 год более 30% от общего коли-

чества киберинцидентов пришлось на атаки через веб-приложения. 

Это на  16% больше, чем за аналогичный период прошлого года. 

По данным зарубежных экспертов за 2020 год – веб-приложения ока-

зались в центре 39% взломов. Хакеры используют уязвимости в коде 

приложения для получения доступа к базам, содержащим конфиден-

циальные данные. 

Совершив кражу, злоумышленники 
используют их для  получения выку-
па или перепродают на  чёрном рынке 
для дальнейшего использования в соци-
альной инженерии. 

С распространением веб-приложений 
поверхность атаки организаций зна-
чительно расширилась. Приложения 
есть на личных и рабочих устройствах, 
и  очень часто остаются открытыми 
и работают в фоновом режиме, а обнов-
ления безопасности не всегда выполня-
ются регулярно. 

Зачастую веб-приложения содержат 
личную информацию пользователей, 
такую как финансовые и  медицинские 
данные или другие конфиденциальные 
записи, которые могут быть монетизи-
рованы для  незаконной выгоды. Это 
значит, что у хакеров есть возможность 
получить доступ к открытой, уязвимой 
поверхности атаки, а, следовательно, 
и к ценным сведениям.   

От  кибератак не застрахована ни 
одна отрасль, однако некоторые из них 

АКТУАЛЬНЫЕ АТАКИ 
ЧЕРЕЗ ВЕБ-ПРИЛОЖЕНИЯ  
В 2022 ГОДУ

сталкиваются с  большим давлени-
ем, чем другие. Эксперты «Информ-
защиты», анализируя 2021 и  2022 
годы, утверждают, что больше всего 
от  действий киберпреступников стра-
дают финансы, сфера здравоохране-
ния и  государственное управление, 
а  также сфера профессиональных 
услуг. Так, всплеск внедрения при-
ложений для  онлайн и  мобильно-
го банкинга ещё во время пандемии 
привёл к  увеличению спроса органи-
заций на управление огромными объ-
ёмами данных, связанных с  личными 
финансами. Злоумышленники увидели 
в этой тенденции новые возможности: 
атаки через веб-приложения на  сек-
тор финансовых услуг увеличились 
на 38% в период с января по май 2021 
года. Также хакеры стали чаще атако-
вать отрасль здравоохранения: базо-
вые атаки на веб-приложения, разноо-
бразные ошибки и вторжения в систе-
му стали причиной 76% утечек данных 
в этой сфере в 2021 году. 
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собственный SQL-запрос на  веб-
страницу, эффективно заменяя без-
обидный входной запрос вредонос-
ным. Успешные атаки могут позво-
лить злоумышленникам подделать 
личность, изменить данные, уничто-
жить данные или сделать их полно-
стью недоступными. 

Заполнение учётных данных: одна 
из  наиболее распространённых техник 
захвата учётных записей пользовате-
лей. Эта атака включает в себя автома-
тическое внедрение утёкших паролей 
и имён пользователей методом грубой 
силы на сотни различных сайтов. Атака 
использует человеческую привычку 
повторно использовать один и  тот же 
пароль для  нескольких учётных запи-
сей и приложений. 

DDoS: Распределённые атаки типа 
«отказ в  обслуживании» работают, 
забивая сервер организации боль-
шим количеством запросов, чем он 

может обработать. Перегружая сервер, 
атака может сократить время загруз-
ки веб-страниц и  полностью выве-
сти из  строя целые веб-сайты. Цель 
хакеров состоит в  том, чтобы разо-
рвать линии связи и  сделать служ-
бы приложения недоступными. Злоу-
мышленники могут совершить DDoS-
атаку, закодировав функцию счётчика 
циклов или специальное выделение 
объекта, которое вводит чрезвычайно 
большой объём запросов. 

Несмотря на  множество хакерских 
схем, у  организаций тоже есть набор 
инструментов, которые используют-
ся для защиты от вторжений. Так, ком-
пании могут расширить видимость 
поверхности атаки с помощью автома-
тизированных инструментов безопас-
ности, которые выявляют и устраняют 
уязвимости на  ранних этапах жизнен-
ного цикла разработки программного 
обеспечения. 

Также эксперты рекомендуют про-
водить дезинфекцию и проверку поль-
зовательского кода. Дело в  том, что 
большое количество атак на  основе 
веб-приложений связано с  исполь-
зованием слабых мест в  пользова-
тельском вводе. Организации могут 
значительно снизить риск взломов, 
очистив свои вводимые данные. Это 
может быть сделано путём удаления 
нежелательных символов из  ввода 
и проверки, чтобы гарантировать, что 
входные данные соответствуют уста-
новленным буквенно-цифровым тре-
бованиям безопасности. 

Наконец, организации долж-
ны иметь в  своем арсенале этичных 
(белых) хакеров. Эти эксперты умеют 
предвосхищать действия хакера, под-
вергая веб-приложения полному 
набору всевозможных методов втор-
жения, чтобы выявить имеющиеся 
уязвимости.   

ЧИТАЙТЕ В СЛЕДУЮЩИХ 
НОМЕРАХ В РАЗДЕЛЕ 
«БАНКИ И ОБЩЕСТВО» 
БЛОК МАТЕРИАЛОВ

АНАЛИЗИРУЯ 
«СЕГОДНЯ», 
ГОВОРИМ 
И ДУМАЕМ 
О БУДУЩЕМ

 ЧТО СЕГОДНЯ ПРОИСХОДИТ С БАНКАМИ, 
КЛИЕНТАМИ

 КАК ОСУЩЕСТВЛЯЕТСЯ ГОСПОДДЕРЖКА
 НАСКОЛЬКО ЗАЩИЩЕНЫ САМИ БАНКИ  
И ИХ КЛИЕНТЫ 

 ИЗМЕНИТСЯ ЛИ КУЛЬТУРА ПОТРЕБЛЕНИЯ
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Группа компаний Naumen – российский вендор ПО и облачных сер-

висов  – провела десятое ежегодное исследование качества дис-

танционного банковского обслуживания. NBJ публикует наиболее 

интересные выводы из этой работы.

Куда банки переводят общение с клиентами

ОСТОРОЖНО, 
СОЦСЕТИ ЗАКРЫВАЮТСЯ! 

Текст: Группа компаний Naumen 

Объектами исследования стали 
102 крупнейших российских банка. 
В 2022 году консультации для неавто-
ризованных клиентов чаще всего про-
исходят в  одном или двух цифровых 
каналах обслуживания. Количество 
компаний, использующих 4–5 чат-
каналов, сократилось с  30% в  2021 
году до  10%. Также выросла на  9% 
доля банков, полностью отказавших-
ся от  консультирования в  неавтори-
зованной зоне – до 29%.

КОЛИЧЕСТВО ИСПОЛЬЗУЕМЫХ 

ДЛЯ КОНСУЛЬТАЦИЙ ЦИФРОВЫХ 

КАНАЛОВ СОКРАТИЛОСЬ

В  2022 году банки чаще используют 
для  обслуживания клиентов один или 
два текстовых канала в  неавторизо-
ванной зоне. Таких организаций 25% 
и  21% соответственно. В  трёх каналах 
консультируют 15% банков.

По  сравнению с  прошлым годом 
сократилась доля компаний с широким 
ассортиментом площадок присутствия. 
Главной причиной стал уход банков 
из  Instagram и  Facebook после объяв-
ления владеющей ими компании Meta* 
экстремистской (*запрещена в  РФ):  

в  2021 году в  этих социальных сетях 
предоставляли консультации 53% 
и 55% организаций соответственно.

Помимо этого в банковском обслу-
живании наблюдается новый тренд – 
перенос консультаций в авторизован-
ную зону, например, в чат в мобиль-
ном приложении или онлайн-банке. 
Во время исследования операторы 
часто предпринимали попытки закон-
чить начатый в  неавторизованной 
зоне сайта диалог в  чате личного 
кабинета.

СОЦСЕТЬ «ВКОНТАКТЕ» СТАЛА 

САМЫМ ПОПУЛЯРНЫМ ЦИФРОВЫМ 

КАНАЛОМ ДЛЯ ОБСЛУЖИВАНИЯ

Количество банков, присутствующих 
в  соцсетях и  консультирующих в  них 
клиентов, продолжает расти в  сравне-
нии с  2021 годом. Самой используемой 
площадкой и  для маркетинговых ком-
муникаций, и для консультаций остаётся 
«ВКонтакте»: на  ней присутствуют 80% 
банков из топ-100, а консультируют кли-
ентов 66%. Доля банков, использующих 
соцсеть для  обслуживания, увеличилась 
по сравнению с прошлым годом на 4 п.п. 
Прирост оказался небольшим, поскольку 
большинство организаций банковской 
отрасли уже использует канал для  кон-
сультирования пользователей.
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В «Одноклассниках» ситуация нели-
нейная. Доля банков, присутствую-
щих в  соцсети и  ведущих свой акка-
унт, достигла 47%, что на 9 п.п. больше 
прошлогоднего показателя, но процент 
консультирующих, напротив, умень-
шился на 5 п.п. и составил 20%.

Результаты исследования пока-
зали, что количество чатов на  сайте, 
не требующих авторизации, сократи-
лось на  5 п.п.  – их используют 40% 
представителей банковской отрасли 
из топ-100.

В  2022 году самый масштабный 
скачок среди площадок присутствия 
показал  мессенджер Telegram: более 
чем в  три раза выросла доля банков, 
использующих его как маркетинго-
вый и PR-канал (72%), и вдвое боль-
ше стало организаций, применяю-
щих мессенджер для  обслуживания 
клиентов (19%). Telegram обошёл 
по распространённости в банковском 
сервисе WhatsApp и  Viber: в  первом 
мессенджере консультируют 13% 
банков, а во втором – 8%.

«Бум спроса на  Telegram как 
на  площадку для  клиентской под-
держки произошёл не только в  бан-
ках, но и  в других отраслях, напри-
мер, в  ритейле. В  2022 году в  мес-
сенджере пользователей обслуживал 
каждый третий представитель роз-
ницы (31%)»,  – пояснила Валерия 
Чижикова, руководитель направле-
ния исследований клиентского сер-
виса компании Naumen.

СРЕДИ БАНКОВ ВЫСОКИЙ 

УРОВЕНЬ ПРОНИКНОВЕНИЯ 

ЧАТ-БОТОВ

В  банковской отрасли растёт попу-
лярность интеллектуальных реше-
ний для клиентского сервиса: практи-
чески каждый четвёртый банк (23%) 
использует чат-боты. Самым распро-
странённым неавторизованным кана-
лом запуска чат-бота остаётся чат 
на сайте: в нём работает 18 интеллек-
туальных помощников. Далее по убы-
ванию располагаются такие площад-
ки, как Telegram, WhatsApp, Viber, 
«ВКонтакте» и  «Одноклассники».  

В 2022 году банки чаще всего запуска-
ли чат-бота в  мессенджере Telegram: 
количество ботов выросло в  2,5 раза 
и составило 13 штук.

Согласно результатам исследования 
также наблюдается рост количества 
голосовых помощников для  обработ-
ки входящих звонков клиентов: интел-
лектуальных помощников использу-
ют 16% банков, что больше показателя 
2021 года на 7 п.п.

БЫСТРЕЕ ВСЕГО КОНСУЛЬТАЦИЮ 

МОЖНО ПОЛУЧИТЬ В ЧАТЕ 

НА САЙТЕ

Чат на  сайте остаётся лидером по  ско-
рости предоставления консультации 
среди всех каналов – в течение 15 минут 
с  момента отправки сообщения реша-
ются 93% вопросов. На  втором месте 
по  скорости ответов находятся мессен-
джеры: в  Viber за этот же промежуток 
времени получают ответы 87% вопро-
сов, в  Telegram  – 74%, а  в WhatsApp  – 
72%. Дольше всего клиенты бан-
ков дожидаются ответа в  социальных 
сетях. Во «ВКонтакте» только половина 
вопросов (47%) решается за 15 минут, 
а в «Одноклассниках» – треть (36%).

При этом качество обслуживания 
в  разных текстовых каналах выровня-
лось, и  это главный тренд 2022 года. 
Параметр включает обстоятельный 
ответ на  основной и  дополнитель-
ный вопросы, скорость ответа, веж-
ливость и  в целом культуру речи опе-
ратора и  рассчитывается в  баллах.  

95% от  максимального балла набрал 
Viber, став лидером по качеству оказы-
ваемых консультаций. На втором месте 
чат на сайте с результатом в 94%. Мес-
сенджеры Telegram и WhatsApp набра-
ли по 89%. Эти каналы выросли в каче-
стве после серьёзного падения в  2021 
году из-за снижения скорости ответов.

В  соцсети «ВКонтакте» качество 
консультаций составляет 82%. «Одно-
классники» по  сравнению с  прошлым 
годом совершили рывок в  обслужива-
нии, увеличив свой показатель на  10 
п.п. до 80%.

БАНКИ СТАЛИ ХУЖЕ ОБСЛУЖИВАТЬ 

КЛИЕНТОВ ПО ТЕЛЕФОНУ

В  этом году клиентам приходится 
дольше ждать подключения операто-
ра к  звонку: уровень доступности бан-
ков по  телефону, то есть доля приня-
тых вызовов в первые 90 секунд после 
постановки в  очередь, упала на  8 п.п. 
и  составила 69%. Половина звонков 
(50%) была принята операторами или 
ботами в течение 20 секунд, и это сопо-
ставимый с  уровнем прошлого года 
показатель.

«В последние два года мы наблюда-
ем постоянное снижение доли звонков, 
принятых в  течение 20 секунд. В  2022 
году таких была половина, годом 
ранее – 54%, ещё раньше – больше 60%. 
Тренд на  ухудшение доступности бан-
ков по телефону формируется под воз-
действием как минимум трёх факто-
ров. Во-первых, повышается нагрузка  
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на  входящие линии из-за событий 
в стране и мире. Примером могут быть 
ковидные ограничения, действовав-
шие в 2020 и 2021 годах. Во-вторых, 
банки нацеливаются на  дистанцион-
ное обслуживание и сокращают коли-
чество офисов. За первое полугодие 
2022 года «СберБанк» закрыл 159 
отделений, а  остальные банки  – 511. 
Это неизбежно увеличивает нагруз-
ку на  контакт-центр. Наконец, орга-
низации стремятся нарастить про-
дажи после весеннего спада и  пере-
водят часть операторов с  входящих 
линий на телемаркетинг», – рассказа-
ла Валерия Чижикова, руководитель 
направления исследований клиент-
ского сервиса компании Naumen.

Уровень качества обслуживания 
по  телефону оказался рекордно низ-
ким за последние пять лет: доля звон-
ков, в  которых вопрос клиента реши-
ли с первого раза на первой или второй 
линии, сократилась на 7 п.п. до 92%.

В  2022 году клиенты быстрее 
дозваниваются ритейлерам и  стра-
ховщикам, чем банкам. В  ритей-
ле доля звонков, принятых операто-
ром или ботом в  течение 90 секунд, 
составляет 82%, в  страховых ком-
паниях этот показатель находится 

на уровне 77%. Падение доступности 
у  банков до  69% в  этом году ставит 
отрасль на  третье место по  длитель-
ности ожидания ответа на линии.

ПОБЕДИТЕЛИ РЕЙТИНГОВ ДИС-

ТАНЦИОННОГО ОБСЛУЖИВАНИЯ 

КЛИЕНТОВ

Лидерами по обслуживанию клиентов 
в  неавторизованных цифровых кана-
лах стали ВТБ, «ОТП Банк», «Ази-
атско-Тихоокеанский Банк», а  также 
«Урал ФД». При оценке банки были 
разделены на группы по размеру акти-
вов: к крупным относили организации 

с активами на сумму более 1 трлн руб., 
к средним – от 100 млрд до 1 трлн руб., 
к небольшим – менее 100 млрд руб.

По  доступности и  качеству обслу-
живания по телефону лучшими в своих 
группах стали банки «Райффайзен-
банк», «Санкт-Петербург» и «Алексан-
дровский».

Вне групп первые три места 
в  рейтинге банков с  лучшими чат-
ботами получили ВТБ, «Почта Банк» 
и «Промсвязьбанк». Лидерами по каче-
ству работы голосового помощника 
стали «Промсвязьбанк», «СберБанк» 
и «Райффайзенбанк».  

ОБ ИССЛЕДОВАНИИ

Исследование проходило в  пери-

од с  8 августа по  18 сентября 

2022 года и охватило 102 рознич-

ных банка с  топовыми позиция-

ми по  активам. Предметом изу-

чения были скорость и  качество 

обслуживания клиентов в  тек-

стовых каналах неавторизован-

ной зоны  – чатах, мессенджерах, 

соцсетях и  по телефону, а  также 

анализ работы голосовых и  чат-

ботов. В  процессе оценки дис-

танционного клиентского сер-

виса было сделано больше 800 

обращений в  доступные тексто-

вые каналы банков, а также свыше  

4,1 тыс. звонков по  опубликован-

ным на сайтах номерам телефонов.
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Текст: Вячеслав СЕРГЕЕВ. Фото: rosfinolymp.ru

В октябре в  Сочи на  федеральной территории «Сириус» прошёл 

финальный этап II Международной олимпиады по финансовой без-

опасности. Она проводится Росфинмониторингом, Минобрнауки РФ 

и Минпросвещения РФ для школьников 8–10-х классов, а также сту-

дентов, которые учатся по программам бакалавриата, специалитета 

и магистратуры. Лучшими из почти 500 финалистов стали 27 школь-

ников и 72 студента из всех 12 стран-участниц. В числе победителей 

и призёров – 80 представителей России.

Одна из  наград  – сертификат-диплом на  публикацию интервью 

в  Национальном банковском журнале  – была вручена московско-

му школьнику Андрею Игнатову. NBJ рассказывает о главных ито-

гах олимпиады.  

ОСНОВА 

СУВЕРЕНИТЕТА

«СООБЩА – МЫ ГОРЫ СВЕРНЁМ!»

Организаторы форума отметили, что, 
несмотря на текущую международную 
ситуацию, удалось не только сохра-
нить, но и  расширить уровень олим-
пиады. Если в прошлом году для уча-
стия в  ней было зарегистрировано 
более 31 тысячи школьников и  сту-
дентов из России, Белоруссии, Казах-
стана, Киргизии, Таджикистана, Тур-
кменистана и  Узбекистана, то в  этом 
году  – уже более 40 тысяч человек. 
К участию в состязаниях присоедини-
лись школьники и студенты из Арме-
нии, Индии, Китая, ЮАР и Бразилии.

Награждая победителей и  призё-
ров II Международной олимпиады 
по  финансовой безопасности, Заме-
ститель председателя Правитель-
ства России Дмитрий Чернышенко 
сказал: «Международная финансо-
вая олимпиада стала по-настоящему 
молодёжным движением, объединя-
ющим 12 стран. Общий охват аудито-
рии мероприятиями Олимпиады пре-
высил 3 миллиона человек. Сегод-
ня я  пообщался с  представителями 
из Индии, ЮАР, Казахстана, Узбеки-
стана, Бразилии и других стран. Глав-
ное, что я  вынес из  нашей встречи  –  

NBJ взял интервью у одного из победителей II Международной 
олимпиады по финансовой безопасности

Дмитрий ЧЕРНЫШЕНКО, 

Заместитель председателя 

Правительства России
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это стремление молодых людей 
к  самосовершенствованию и  равно-
правному партнерству. Действитель-
но, вместе нам гораздо легче решать 
любые, даже самые сложные задачи, 
связанные с  международными пре-
ступлениями в  финансовой сфере. 
Сообща – мы горы свернём!».

«Безусловная польза проведения 
всех этапов Олимпиады заключает-
ся в  том, что она работает на  реше-
ние важной задачи по  развитию 
финансовой грамотности как неотъ-
емлемой части культуры современ-
ного человека. Знания, полученные 
в ходе олимпиады, будут способство-
вать повышению общей грамотно-
сти наших ответственных и  мотиви-
рованных молодых граждан. Уверен, 
что каждый  – от  школьника и  сту-
дента до  организатора и  партнёра  – 
смог найти для  себя что-то новое 
и полезное, а также получил незабы-
ваемый опыт участия в Международ-
ном соревновании. Участие в  таких 
просветительских мероприятиях, как 
Олимпиада по  финансовой безопас-
ности, – это инвестиция в себя, кото-
рая многократно окупится в  буду-
щем»,  – подчеркнул в  своём высту-
плении глава Росфинмониторинга 
Юрий Чиханчин. 

«Успешное проведение олимпиады 
по  финансовой безопасности, орга-
низованной Росфинмониторингом,  

продемонстрировало, что у  нас 
в  стране  – уникальные образова-
тельные возможности и  программы, 
соответствующие всем международ-
ным стандартам. Мы в очередной раз 
подтвердили высочайший профес-
сиональный уровень наших педаго-
гов. В  течение года между финалами 
олимпиады будут проходить образо-
вательные сессии совместно с  Меж-
дународным сетевым институтом 
Росфинмониторинга, Научно-техно-
логическим университетом «Сири-
ус», Академией ПСБ. Таким обра-
зом будет обеспечена связь между 
нашими методистами, которые гото-
вят задания, и  восприятием этих 
задач участниками из  разных стран.  

Я уверена, что финалисты этой олим-
пиады будут приезжать в  «Сириус» 
уже как руководители стартапов или 
крупных проектов, а также в качестве 
педагогов или экспертов», – отметила 
председатель Совета федеральной тер-
ритории «Сириус» Елена Шмелёва.

ФИНАНСОВАЯ 

И КИБЕРСИСТЕМА УЯЗВИМЫ, 

ЕСЛИ ОНИ НЕ ЗАЩИЩЕНЫ 

Вице-премьер Дмитрий Чернышен-
ко также провёл итоговое заседание 
организационного комитета. В  нём 
приняли участие директор Федераль-
ной службы по  финансовому мони-
торингу Юрий Чиханчин, председа-
тель совета федеральной территории, 
руководитель образовательного цен-
тра «Сириус»  Елена Шмелёва, рек-
тор Российского университета друж-
бы народов   Олег Ястребов и  ректор 
Сибирского федерального универси-
тета Максим Румянцев.

«Финансовая безопасность и кибе-
рустойчивость является основой 
суверенитета любой страны. Вы зна-
ете, как уязвима финансовая и кибер-
система, если они не защищены. 
Я  благодарен за проведение II Меж-
дународной олимпиады по  финан-
совой безопасности. Мы видим, 
что количество участников увели-
чилось на  30 процентов, включая 
международный охват. В  этом году 
победителями и  призёрами стали  

Юрий ЧИХАНЧИН, 

глава Росфинмониторинга

Елена ШМЕЛЁВА, 

председатель 

Совета федеральной 

территории «Сириус»
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27 школьников и 72 студента из всех 
12 стран-участниц. Рассчитываю, что 
в  будущем они свяжут свою профес-
сиональную деятельность с  борьбой 
с  киберпреступностью, мошенниче-
ством и  финансовыми пирамидами 
на  международном уровне. Они не 
просто победили, но и получили при-
вилегии при поступлении в  ведущие 
вузы страны и  перспективы трудоу-
стройства. Правительство продолжит 
создавать условия, повышая инфор-
мационную, финансовую и  право-
вую грамотность молодежи»,  – ска-
зал на встрече Дмитрий Чернышенко.

«В целом задачи Олимпиады 
можно считать выполненными. Мы 
очень рады, что олимпиадное движе-
ние так активно развивается не толь-
ко в  России, но и  на международном 
уровне. В  частности, у  нас в  стра-
не количество школьников, которые 
приняли участие в  уроке по  финан-
совой безопасности, выросло до  2,1 
миллиона из  более чем 26 тысяч 

школ. В  отборочный тур было пода-
но около 40 тысяч заявок от  школь-
ников и  студентов. А  на финальной 
неделе для участников провели более 
50 панельных дискуссий, мастер-
классов и  ролевых игр. Больше 300 
ребят приняли участие в  экскурсиях, 
в  спортивных состязаниях по  мини-
футболу, стрит-болу, перетягиванию 
каната, сдаче нормативов комплек-
са ГТО. Каждый вечер шли сорев-
нования по  киберспорту. Програм-
ма получилась по-настоящему яркой 
и  насыщенной, уверен, ребята полу-
чили незабываемые впечатления»,  – 
отметил Юрий Чиханчин.

Напомним, для  финалистов олим-
пиады были организованы практи-
кумы, мастер-классы, панельные 
дискуссии, а  также встречи с  при-
глашёнными экспертами и  потен-
циальными работодателями. Кроме 
того, ребята выполняли задания 
на  проведение настоящего финан-
сового расследования с  помощью  

игровой платформы «Графус», выяв-
ляли фирмы-«прослойки» и устанав-
ливали организаторов в  схеме неце-
левого использования денежных 
средств.

Победители и  призёры олимпиа-
ды получили особые права при посту-
плении в  вузы и  возможность ста-
жироваться в  Росфинмониторинге 
и других организациях.

Андрей ИГНАТОВ: 

ФИНАНСОВАЯ БЕЗОПАСНОСТЬ 

СТРЕМИТЕЛЬНО ВОШЛА В ЖИЗНЬ 

СОВРЕМЕННОГО ЧЕЛОВЕКА

А  теперь предоставим слово победи-
телю этой олимпиады в  номинации 
«Противодействие легализации пре-
ступных доходов: взгляд нового поко-
ления» Андрею Игнатову, ученику 11 
класса школы № 2005 из Москвы. 

В  прошлом учебном году он стал 
призёром Всероссийской олимпи-
ады школьников по  праву и  ещё 
нескольких олимпиад по  этой теме. 

Финал олимпиады
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Помимо учёбы он вникает в  основы  
технического и  фундаментального 
анализа финансовых инструментов, 
занимается торговлей фьючерсными 
контрактами. Впрочем, по  его словам, 
на  сегодняшний день это не приносит 
ему стабильного дохода. Но так как это 
его основное хобби, возможно, в буду-
щем оно перерастёт в  основную сферу  
деятельности.

«На олимпиаде по финансовой без-
опасности я оказался после успешно-
го прохождения отборочного этапа, – 
рассказывает Андрей в  интервью 
NBJ. –  Пройти его мне порекомендо-
вал главный тренер сборной Москвы 
по  праву Сергей Валерьевич Литин-
ский. Финансовая безопасность меня 
заинтересовала как явление, которое 
стремительно вошло в  жизнь совре-
менного человека. Мне как активно-
му пользователю различных новых 
цифровых финансовых инструментов 
она интересна вдвойне».

NBJ:  А что ты скажешь о номинации, 

в которой победил?

А. ИГНАТОВ:  С  названием номина-
ции, на самом деле, история довольно 
простая. На олимпиаде нам чётко дали 
понять, что она проводится для того, 
чтобы воспитать новое поколение 
финансовых разведчиков. Мы, дети, 
принимавшие участие в  олимпиаде, 
и есть то самое новое поколение.

NBJ:  Задание были сложными?

А. ИГНАТОВ:  Для  того, чтобы меня 
признали лучшим, действительно, при-
шлось постараться. Во время решения 
кейсов я  пытался найти то, что дру-
гие «оставили за кадром». При ответе 
на вопросы делал всё, чтобы не остава-
лось даже малейших шероховатостей 
и  скрытых нюансов. И, по-видимому, 
у меня это получилось.

NBJ:  Насколько, на  твой взгляд, 

серьёзны финансовые киберугрозы? 

Как долго эта тема будет  оставаться 

актуальной? 

А. ИГНАТОВ:  Киберугрозы в финансо-
вой сфере на сегодняшний день – одна 
из  актуальнейших проблем челове-
чества. С  каждым годом киберпре-
ступники придумывают всё более 
изощрённые схемы мошенничества. 
И  эти схемы надо уметь выявлять. 
Тема противодействия финансовым 
угрозам будет становиться все более 
актуальной, ведь с  каждым годом 
в  различные области нашей жизни 
всё активнее внедряются криптова-
люты, блокчейн и  другие цифровые 
финансовые инструменты, которые 
требуют регулирования и  противо-
действия недобросовестным участни-
кам рынка.

NBJ:  Каким ты себе представля- 

ешь образ финансового разведчика  

будущего? Какими знаниями и компе-

тенциями должен он обладать?

А. ИГНАТОВ:  В  первую очередь он 
должен быть всесторонне развитым 
в огромном количестве сфер: хорошо 
знать законодательство и  принципы 
работы цифровых активов, обладать 
аналитическим складом ума и  уметь 
применять все свои знания на практи-
ке. Именно поэтому, кстати, олимпи-
ада в этом году состояла из несколь-
ких различных по своей сути блоков. 

Финансовый разведчик будуще-
го должен мыслить очень широко. 
Наша страна как флагман по  борь-
бе с  отмыванием доходов, добытых 
преступным путем, на  сегодняшний 
день занимается подготовкой имен-
но таких высококлассных кадров.   

Андрей ИГНАТОВ, 

победитель олимпиады 

в номинации «Противо-

действие легализации 

преступных доходов: 

взгляд нового поколения»,

11 класс школы № 2005
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Эксперты обсудили будущее маркетинговых 
коммуникаций в финансовой сфере 

Текст: NBJ 

13 октября 2022 года прошла 66 Открытая дискуссия Президента Ассо-

циации российских банков, академика РАН Гарегина ТОСУНЯНА.  

Она была посвящена маркетингу и рекламе в банковской сфере. 

Всего в  дискуссии приняло участие 76 вузов со всей страны, 

а  общее число участников превысило 700 человек. Спикерами 

мероприятия выступили ведущие специалисты России в области 

маркетинговых коммуникаций.

Открывая дискуссию, Президент АРБ 
отметил, что именно банковская сфера 
часто выступает источником марке-
тинговых инноваций и экспериментов. 
Решения, которые находят и внедряют 
банки, затем тиражируются в  других 
отраслях. На  примере банков можно 
анализировать эволюцию маркетин-
говых идей и  инструментов в  целом. 
Именно на  рынке финансовых услуг 
можно проследить развитие ярких 
рекламных кампаний в  70-х годах, 
появление клиентоориентированно-
го подхода в  80-х, постепенную смену 

продуктовой парадигмы на  сервисную 
в девяностых и нулевых годах.

Также Гарегин ТОСУНЯН рас-
сказал об  особенностях банковского 
маркетинга в  России. «С одной сторо-
ны, российские банки  – одни из  луч-
ших в мире по качеству ИТ-технологий 
и онлайн-сервисов. Это даёт возможно-
сти для маркетинга с точки зрения раз-
нообразия рекламных средств и охвата 
аудитории. С другой стороны, 2022 год 
бросил вызов всей экономике России, 
и банковский сектор – не исключение. 
С  точки зрения санкций  – находится 
на передовой. У компаний финансово-
го сектора появились новые репутаци-
онные риски, – считает он. – А с помо-
щью маркетинга и  рекламы как раз 
и формируются репутационные ценно-
сти банков в глазах клиентов».

«Организуя нашу дискуссию, мы 
посмотрели актуальные исследова-
ния. Какие вопросы выходят на  пер-
вый план маркетинговых подразделе-
ний банков?  – продолжил Тосунян.  – 
Во-первых, очень важно оперативно 
реагировать на  вопросы обществен-
ности, давать через различные каналы 
коммуникаций исчерпывающие ответы.  

 БАНКОВСКИЙ 

МАРКЕТИНГ 
 КАК МОЛОТОК В РУКАХ ЧЕЛОВЕКА

Тем более  – в  нынешних условиях, 
когда правила меняются очень быстро, 
появляются новые ограничения, а  с 
другой стороны  – и  новые возможно-
сти. Это и  вопросы кредитных кани-
кул, и валютных ограничений, и рабо-
та платёжных систем и новых сервисов. 
Вопросов у  клиентов банков много. 
Из-за этого они часто выражают бес-
покойство и  даже панику по  тому или 
иному поводу».

По его мнению, как правило, такую 
реакцию провоцирует именно отсут-
ствие информации. Актуальный при-
мер  – повышенный спрос населения 
на  наличные в  кассах банков и  бан-
коматах, который часто наблюдается 
на фоне любой нестабильности.

«Это было и в разгар пандемии, и в 
этом году, – привёл конкретные цифры 
глава АРБ.  – Первая волна ажиотаж-
ного спроса случилась после объяв-
ления СВО. С  24 февраля по  5 марта 
физлица забрали из  банков почти 2,9 
трлн рублей. Абсолютный рекорд сня-
тия наличных в  день был установлен 
25 февраля 2022. Было снято 1,4 трлн 
рублей. Вторая волна спроса возник-
ла после объявления частичной моби-
лизации и  была значительно мень-
ше: с 21 сентября по 6 октября росси-
яне сняли со своих счетов 0,754 трлн 
рублей. Но этот объём тоже высок. 
Возникали также и  всплески снятия 
наличных: 22 сентября, на второй день 
частичной мобилизации,  – 132 млрд 
руб. и  30 сентября  – 145 млрд руб. 
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КРИЗИС ДОВЕРИЯ

Для  ликвидности банков это не смер-
тельные цифры, но существенные».

Президент АРБ считает, что 
людям свойственно в  такие момен-
ты поддаваться паническим настро-
ениям и  действовать нерациональ-
но. Хотя, конечно, ситуации у  всех 
бывают в  жизни разные. «Одна 
из  задач маркетинга  – выстраи-
вать доверительные отношения  
банков с  клиентами. Сохранность их 
средств  – это приоритетная задача 
для  каждого банка. Здесь появляет-
ся и  более общая тема  – доверие всей 
банковской системе и экономике госу-
дарства в  целом,  – подчеркнул он.  – 
Вторая актуальная задача маркетин-
га  – прислушиваться к  потребностям 
клиентов, способствовать быстрому 

внедрению инновационных решений. 
Сегодняшний потребитель уже не при-
вык долго ждать нововведений. Он 
хочет пользоваться новыми возмож-
ностями здесь и сейчас. 

Актуальный пример  – проблемы 
платёжной системы МИР в  Турции. 
И как следствие – проработка банками 
альтернатив. Одна из  возможностей  – 
выдача российскими банками карт 
турецкой платёжной системы (Troy). 
Эта тема сейчас прорабатывается как 
банками, так и финансовыми властями 
России и Турции».

В  заключение своего выступления 
он обозначил ещё одну важную тему 
для  маркетинга в  банковской сфере. 
«Она лежит в  этической плоскости. 
Я  сейчас имею в  виду мисселинг  – 

недобросовестные практики про-
даж продуктов и  услуг. В  этом плане 
маркетинг и  реклама для  банка  – как 
молоток в  руках человека. Молот-
ком можно и покалечить кого-нибудь, 
а можно что-то полезное сделать, дом 
построить, – уверен Тосунян. – Соот-
ветственно, за счёт рекламы банки 
могут, с  одной стороны, спекулиро-
вать, вводить в  заблуждение, прятать 
разнообразные комиссии, а  могут, 
наоборот, всячески содействовать 
клиенту, максимально прозрачно 
излагать свои условия, давать исчер-
пывающую информацию, в том числе 
по  госпрограммам, например, льгот-
ной ипотеке. То есть, банки могут 
напрямую повышать финансовую гра-
мотность населения».

Директор по  исследованиям и  разработкам коммуникационного агент
ства КРОС Ксения КАСЬЯНОВА выступила с докладом «Эволюция маркетин-
га на банковском рынке». Она, в частности, отметила: «История коммуникации 
на банковском рынке неразрывно сопряжена с историей финансовых кризисов. 
Это связано с тем, как потребители воспринимают информацию и коммуника-
цию в целом в зависимости от внешних обстоятельств. Так, в периоды кризиса 
критично значимой становится работа с репутацией бренда, а имиджевая ком-
муникация, хоть и сохраняется – без неё не выстроить верхнюю часть ворон-
ки – значительно трансформируется. На фоне тотальной смены потребитель-
ских установок и потребности в формировании доверительной коммуникации 
происходят и принципиальные тектонические сдвиги в самой банковской инду-
стрии. ИТ-трансформация – это уже реальность, на которую должны ориенти-
роваться все игроки рынка, работающие в сфере коммуникаций».
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ОТКРЫТАЯ ДИСКУССИЯ

Вячеслав СЕМЕНИХИН, Генераль-
ный директор компании Mplace, 
эксперт в  области цифрового про-
движения финансовых продуктов, 
эксперт фонда Сколково, расска-
зал в  своём выступлении о  скорости 
и  дружелюбии банков при встрече 
с цифровым клиентом.

«Мы исследовали лучшие практи-
ки Топ-28 Российских банков в части 
онлайн-привлечения новых клиентов 
на  основные банковские продукты  – 
потребительские кредиты, кредит-
ные карты, дебетовые карты «МИР» 
и  вклады. Мы посмотрели пользо-
вательский путь клиента от  поиска 
до получения ответа от банка, посмо-
трели на основных мобильных и дес-
ктоп-платформах, браузерах, главных 
поисковых системах Яндекс и  Гугл. 
Фокус был сделан на «скорость и дру-
желюбие»: цифровой потребитель, 
особенно мобильный, хочет полу-
чить банковский продукт быстро, без 
сложностей, не вставая с дивана. И в 

дополнение мы сделали анализ техно-
логического стека некоторых банков. 
Результаты исследования помогут 
всем интересующимся увидеть раз-
нообразие практик банков в  органи-
зации пользовательского пути и ощу-
тить большие возможности привле-
чения новых клиентов и  снижения 
себестоимости привлечения. Особен-
но это касается небольших банков  – 

именно в  области «диджитал» мы 
видим, что они смогут конкурировать 
за получение новых клиентов с боль-
шими, но не всегда поворотливыми 
игроками на рынке», – резюмировал 
Семинихин.

Он также отметил качество ауди-
тории Открытой дискуссии и  инте-
ресные вопросы студентов из  раз-
личных регионов России. 

Евгений ТАТАРНИКОВ, Руководитель направления креативных реше-
ний Росбанка, выступил с докладом: «Обновление Росбанка – это ребрен-
динг, репозиционирование или ревитализация?» По его словам, «за послед-
ние полгода мы увидели рекордное количество изменений в  брендинге 
от самых известных компаний. Несмотря на то, что все эти примеры в СМИ 
называют ребрендингом, многие из них таковым не являются».

«Академический маркетинг различает три типа изменения бренда: реви-
тализация, репозиционирование, ребрендинг. Тип этих изменений выбира-
ется, исходя из задач бизнеса, – считает он. – И только определив их фор-
мально, можно понять, куда двигаться вашему бренду в  поисках бизнес-
результата».
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По  его мнению, у  любого бренда 
всегда есть две составляющие: позици-
онирование и  коды. Про позициони-
рование можно думать и говорить, как 
про душу и внутренние ценности чело-
века, а коды можно представить в виде 
его лица и других внешних признаков. 
Ещё их называют фирменным стилем.

Обращаясь к аудитории, он подчер-
кнул, что брендинг  – это инструмент 
бизнеса: «Не стремитесь прослыть спе-
циалистом по раскраскам. Любое твор-
ческое решение должно вас продвигать 
по  коридору, намеченному стратегией, 
а не персональным вкусом».

Станислав КОМАРОВ, Глав-
ный редактор Национального 
банковского журнала, выступил 
с  докладом:  «Эффективный бан-
ковский PR как стимулирующий 
инструмент успешных маркетинго-
вых коммуникаций» 

Он рассказал аудитории, в  кото-
рой были и будущие пиарщики, и уже 
действующие сотрудники пиар-служб 
банков, основываясь на  каких прин-
ципах редактора СМИ принима-
ют решение размещать тот или иной 
материал на банковскую тему. Также 
главред NBJ отметил четыре основ-
ных медиа-инструмента в  работе 
PR-службы банка со СМИ. 

В  начале выступления он при-
вел несколько цифр: порядка 10% 
от  затрат на  все маркетинговые  
коммуникации составляет доля 

пиар-бюджета в большинстве ком-
паний, 20–30%  – этот показатель 
в  финансовом секторе, ИТ и  теле-
коммуникационной сфере. Пода-
вляющее большинство опрошенных 
рекламодателей – 96% – считают PR 
эффективным инструментом в пери-
од рыночной рецессии. И только 4% 
респондентов предполагают, что PR 
не поможет их компаниям в преодо-
лении кризиса.  

«То есть, на  пиар финансовые 
организации тратят значительно 
меньше средств, чем на  продвиже-
ние конкретных финансовых про-
дуктов. Однако зачастую именно яр- 
кие нестандартные пиар-публикации 

 дают внушительный эффект узнава-
емости конкретному бренду и, соот-
ветственно, повышают продажи. Не 
забывайте, что доля доверия потен-
циальных клиентов к  качественной 
публикации в  СМИ гораздо выше, 
чем к прямой рекламе продукта», – 
отметил он.

Напомним, что проект «Открытая 
дискуссия Президента АРБ, академи-
ка РАН Гарегина Тосуняна» ведётся 
с  2013 года совместно с  вузами-пар-
тнёрами по всей России. Это более 80 
ведущих учебных заведений страны. 
Организаторы мероприятия: Ассо-
циация российских банков и  НИИ 
«Доверия, достоинства и права».   

Обновление Росбанка/ С0 / 13.10.2022

Репозиционирование
Новое позиционирование, 
тот же фирстиль

Ребрендинг
Новое позиционирование, 
новый фирстиль

Без изменений
То же позиционирование, 
тот же фирстиль

Ревитализация
То же позиционирование, 
новый фирстиль
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ПОВЕДЕНЧЕСКАЯ ЭКОНОМИКА

В непростой ситуации развития экономики финансовое поведение 

розничных клиентов банка меняется. Впрочем, изменения финан-

сового поведения разных групп населения происходят постоянно. 

И зависят они от большого количества внутренних и внешних фак-

торов, влиянию которых подвержено домохозяйство на протяжении 

всего жизненного цикла своего финансового развития.  Поведенче-

ская экономика, экономическая психология – научные направления, 

которые описывают и измеряют психологические и поведенческие 

особенности принятия персональных финансовых решений людей 

с учётом факторов иррациональности и когнитивных особенностей 

развития личности. Рассказывает Анна ДЕНЬГИНА, СЕО сервиса 

«Финансовое Здоровье», партнёр НЦФГ.

БАНКОВСКАЯ 
РОЗНИЦА: 
ГДЕ ИСКАТЬ ПОТЕНЦИАЛ
Текст: Анна ДЕНЬГИНА, СЕО сервиса «Финансовое Здоровье», партнёр НЦФГ

Ряд банков и  других финансовых 
институтов последние годы развива-
ют профессиональные компетенции 
в  направлениях маркетинга, управ-
ления продуктами и  каналами про-
даж, аналитики данных, связанные 
с  использованием научных знаний 
о  поведенческих финансах. Клиенты 
видят результаты этого труда в сервис-
ных и  продуктовых решениях, транс-
формирующих их финансовое пове-
дение и  влияющих на  повседневные 
привычки, например, автоматические 
копилки, которые позволяют преодо-
леть барьеры, связанные с процессами 
регулярных накоплений. 

В  этой статье мы хотели бы поде-
литься с профессиональным финансо-
вым сообществом примерами из прак-
тического опыта реализации программ 
финансового благополучия, которые 
мы (Национальный центр финансо-
вой грамотности, провайдер серви-
са «Финансовое Здоровье») предла-
гаем сотрудникам компаний и  кор-
пораций  – зарплатным клиентам тех 
или иных банков и партнёрам различ-
ных финансовых компаний  – в  рам-
ках корпоративных каналов продаж. 
Данный опыт основан, в  том числе, 
на  использовании методов поведен-
ческих финансов и  может послужить 
основой для  дискуссий о  развитии 
подходов к  обслуживанию в  целях 
повышения лояльности и  активности 
зарплатных клиентов и  роста продаж 
финансовых продуктов.

 
КЕЙС 1. МАРАФОН 

«ПОДУШКА БЕЗОПАСНОСТИ»

Данные «Диагностики финансового здо-
ровья» (сервис Национального цен-
тра финансовой грамотности, кото-
рый является первым шагом внедрения 
программ финансового благополучия), 
свидетельствуют, что показатель нали-
чия финансового резерва находится 
у  опрошенных сотрудников (выбор-
ка более 10 000 человек) на  уровне 
3,4 из 10 баллов. В связи с этим одним 
из форматов активностей в рамках про-
грамм благополучия является марафон 
«Подушка безопасности».

 К участию в марафоне приглашается 
целевая аудитория сотрудников, соот-
ветствующая следующим критериям:

1.   У  человека нет минимального 
уровня финансового резерва (размер 3 
ежемесячных расходов)



октябрь 2022 НАЦИОНАЛЬНЫЙ БАНКОВСКИЙ ЖУРНАЛ 59банки и общество

банки и общество

2. У человека был жизненный опыт, 
когда он решал задачи финансирования 
непредвиденных обстоятельств за счёт 
кредитных инструментов

3. У  человека был опыт, когда он 
начинал копить финансовый резерв, но 
не дошёл до стабильного результата

4. У человека есть банковская карта 
и онлайн приложение банка

5. Человек пользуется одним из мес-
сенджеров для оперативной связи

 Для  привлечения целевой аудито-
рии используются маркетинговые ком-
муникации, адаптированные под  вну-
треннюю корпоративную культуру 
компании.

 
В  рамках марафона участ-
ники выполняли следующие 
задачи:

1.  Принятие решение об участии 
в марафоне и присоединение к группе 
марафона в  специальном чате мес-
сенджера

2.  Постановка финансовой цели 
(по умолчанию: создание подушки 
безопасности) и  публичный анонс 
этой цели (возможно, в  относи-
тельных величинах, без упомина-
ния конкретной суммы)

3.  Расчёт необходимых нако-
плений для  достижения финан-
совой цели (по умолчанию, срок  –  
4 месяца)

4.  Настройка автоматической 
копилки с зарплатной карты в при-
ложении банка (с привлечением спе-
циалиста банка для помощи с тех-
ническими вопросами)

5.  Регулярная отчётность в 
группе марафона об  отчислени-
ях на  свой накопительный счёт 
с помощью автоматической копил-
ки и  дополнительных самостоя-
тельных отчислений за счёт опти-
мизации своего потребительского 
выбора (с помощью стимулирую-
щих заданий марафона)

6.  Получение поддержки участ-
ников группы (в виде похвалы, 
лайков)

7.  Получение заданий мара-
фона, в  том числе включаю-
щих информирование о  смежных 
финансовых продуктах и сервисах, 
связанных с  личной финансовой 
безопасностью

8.  Получение призов за уча-
стие в конкурсных заданиях мара-
фона (консультация финансо-
вого консультанта, финансовый 
дневник и  другие информационные 
и  консультационные материалы, 
публичное признание успехов)

 
Оценка эффективности проведён-
ного марафона:

1.  87% участников марафона  
достигли цели «подушка безопас-
ности» за 4 месяца, 66% в  течение 
марафона поставили себе следую-
щие финансовые цели среднесроч-
ного характера (накопить на  отпуск, 
на  ремонт, на  зубы, на  первоначаль-
ный взнос на автомобиль и др.);

2.  100% участников открыли мини-
мум 1 накопительный счёт, 53% откры-
ли дополнительный срочный депозит;

3.  15% участников оставили заявки 
банку-партнёру на проверку кредитной 
истории;

4.  18% участников оставили заяв-
ки банку-партнёру на расчёт продуктов 
страхования имущества;

5.  80% участников марафона изу-
чили систему кэшбэка на  своей зар-
платной карте, 13% подали заявки  

на банковскую карту с более выгодной 
системой лояльности;

6.  35% участников марафона офор-
мили тот или иной налоговый вычет;

7.  56% участников марафона посе-
тили онлайн встречу с  инвестици-
онным советником для  обсуждения 
вопросов инвестирования в целях про-
должения своей стратегии накоплений;

8.  10% участников марафона при-
обрели личную консультацию финан-
сового советника.

9.  Общая оценка полезности марафо-
на 9/10, ответы дали 95% участников.

 
Выводы: результат данного кейса 
показал, что персонализация процес-
са вовлечения сотрудников в  рабо-
ту над  накоплениями, адресные ком-
муникации и  логически простроен-
ная методология марафона приводит 
к высоким показателям эффективности 
и  трансформации финансового пове-
дения на  периоде марафона, в  отли-
чие от  результатов, которые получают 
люди после простого участия в образо-
вательных лекциях и вебинарах.

 
КЕЙС 2.  ТРЕКИНГ-ПРОГРАММА 

«КРЕДИТНАЯ НАГРУЗКА»

В «Диагностике финансового здоровья» 
один из  10 вопросов связан с  кредит-
ной нагрузкой домохозяйства. По  ста-
тистике, показатель кредитной нагруз-
ки у  большинства сотрудников компа-
ний находится на  приемлемом уровне 
и  составляет менее 25% от  бюджета. 
Однако в  ряде компаний есть сегмент 
сотрудников, показатель кредитной 
нагрузки которых значительно выше. 
Для решения этой проблемы был пред-
ложен формат трекинг-программы. 

 К участию в трекинг-программе при-
глашались сотрудники компании, кото-
рые попадали под следующие критерии:

1.  Уровень кредитной нагрузки 
более 25% (по показателю «Диагности-
ки финансового здоровья»)

2.  Количество кредитных продук-
тов – 2 и более.

3.  Уровень финансовой напряжён-
ности выше среднего (по результатам 
опроса)
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ПОВЕДЕНЧЕСКАЯ ЭКОНОМИКА

 Для  привлечения целевой аудито-
рии используются маркетинговые ком-
муникации, адаптированные под  вну-
треннюю корпоративную культуру 
компании. Для  реализации програм-
мы были привлечены финансовые кон-
сультанты  – трекеры, которые сопро-
вождали участников в  работе над  кре-
дитной нагрузкой.

 
В  рамках программы участ-
ники выполняли следующие 
задачи:

1.  Принятие решения об  уча-
стии в  программе и  письменная 
декларация своего намерения

2.  Знакомство с  трекером-
финансовым консультантом, поста-
новка целей на участие в программе

3.  Расчёт кредитной нагрузки 
и возможностей семейного бюдже-
та (в таблице)

4.  Определение плана дей-
ствий по  оптимизации финан-
сов домохозяйства с  целью эко-
логичного (бережного) снижения 
кредитной нагрузки (письменный 
документ)

5.  Онлайн-встреча со специали-
стом банка-партнёра на тему воз-
можных способов использования 
кредитных продуктов и  программ 
рефинансирования в банке и оценки 
возможностей использования сер-
висов банка

6.  Онлайн-встреча с  юристом 
для  информации о  последствиях 
нарушения кредитных договоров, 
процессах взыскания долгов и  про-
цедуре банкротства физических 
лиц; оценка вероятности личного 
банкротства по чек-листу

7.  Онлайн-встреча со специ-
алистом по  кредитным истори-
ям с  целью получения информа-
ции о  влиянии кредитной истории 
на  финансовую жизнь в  будущем; 
получение информации о  текущей 
кредитной истории

8.  Онлайн-встреча с  психо-
логом на  тему об  эмоциональ-
ных и  психологических причинах 
попадания в  кредитные ловушки,  

получение ответов и рекомендаций 
по личным ситуациям участников

9.  Еженедельные встречи с тре-
кером для  контроля выполнения 
плана действий по  оптимизации 
финансов домохозяйства

 
Оценка эффективности проведён-
ной программы:

 1.  За 5 месяцев работы програм-
мы средний уровень сокращения дол-
гов у  100% участников составил 30% 
от общей суммы долгов;

2.  100% участников обращались за 
данными о кредитных историях мини-
мум 1 раз в течение программы;

3.  60% участников воспользовались 
предложением банка-партнёра по про-
граммам рефинансирования и реструк-
туризации долгов, 1 участник програм-
мы прошёл процедуру банкротства 
физического лица;

4.  95% участников подтверди-
ли снижение уровня финансовой 
тревожности до  показателей ниже  
среднего;

5.  76% участников подтвердили 
улучшение отношений в семье;

6.  13% участников начали откла-
дывать деньги параллельно с  работой 
над кредитной нагрузкой;

7.  57% участников программы 
выполняли запланированные действия 
совместно с трекером;

8.  70% участников регулярно встре-
чались с трекером раз в неделю.

9.  Общая оценка полезности про-
граммы 10/10.

 
Выводы: результат данного кейса 
показал, что комплексная работа 
над  кредитным положением участни-
ков может привести к  значительным 
результатам финансового и психологи-
ческого характера, улучшить качество 
жизни людей и привить навыки рацио-
нального использования кредитов.

 В нашем опыте есть и другие примеры 
реализации программ финансового бла-
гополучия для  сотрудников компаний, 
методология которых отличается от про-
стого информирования и  предоставле-
ния теоретических знаний стремлени-
ем к  получению участниками программ 
навыков практических решений, наце-
ленных на трансформацию финансового 
поведения. Реализация таких программ 
предполагает глубокое сотрудниче-
ство компаний  – зарплатных клиентов, 
финансовых институтов и  дизайнеров, 
методологов клиентского опыта в обла-
сти финансового развития.   

Национальный центр финансовой грамотности (НЦФГ) с 2005 года 

успешно реализует проекты различного уровня сложности и мас-

штаба, а  также является провайдером сервиса «Финансовое здо-

ровье». Общая аудитория проектов свыше 2 000 работодателей 

и более 30 млн физических лиц. https://wellf.ru/corp/

О КОМПАНИИ



октябрь 2022 НАЦИОНАЛЬНЫЙ БАНКОВСКИЙ ЖУРНАЛ 61банки и общество

банки и общество

Р
е
к
л

а
м

а



НАЦИОНАЛЬНЫЙ БАНКОВСКИЙ ЖУРНАЛ октябрь 202262 банки и общество

ПРАКТИЧЕСКАЯ ПСИХОЛОГИЯ

Записала Оксана ДЯЧЕНКО 

Денис НИКИТИН, психолог, кандидат медицинских наук, доцент 

кафедры менеджмента инноваций НИУ ВШЭ, директор консалтинго-

вой компании ICB Professional, в интервью Национальному банков-

скому журналу осветил некоторые актуальные вопросы понимания 

роли человека в компании в зависимости от занимаемой должности, 

а также дал несколько советов, как адаптировать планы саморазви-

тия в современных реалиях.

NBJ:  Существуют разные концепции 

понимания того, как нужно относить-

ся к  сотруднику в  компании. Как вы 

считаете, сотрудник  – это в  большей 

степени «личность» или всё-таки 

«инструмент»?

Д. НИКИТИН:  Отношение к  сотрудни-
кам достаточно сильно зависит от теку-
щей рыночной ситуации. Когда наблю-
дается «рынок соискателя», усилива-
ются разговоры о важности отношения 
к сотруднику как к личности, индивиду-
ального подхода и т. п. Если мы видим 
«рынок работодателя», или наступает 
кризис, начинает доминировать мне-
ние, что сотрудник  – это инструмент, 
его задача  – функционировать макси-
мально эффективно, и точка. 

Думаю, было бы ошибкой зани-
мать какую-то радикальную пози-
цию. Если слишком увлечься челове-
ко-ориентированным подходом, не 
только вырастут издержки компании, 
но и  снизится эффективность сотруд-
ников. Это хорошо показали еще клас-
сики мотивационных вопросов. Как 
только достигается «гигиенический 
оптимум», улучшение условий труда  

и  увеличение оплаты выше рынка 
перестаёт мотивировать.

Но и  отношение к  сотрудникам как 
к  легко заменяемым элементам систе-
мы, без учета их личностных особен-
ностей,  тоже не даст положительно-
го эффекта, мотивированность пада-
ет, эффективность работы – тоже. Тем 
более, когда к  варианту смены рабо-
тодателя добавился значимый по  мас-
штабам вариант релокации.

Рациональным решением будет 
поиск баланса. На  практике эта зада-
ча обычно поручается HRD (директору 
по  персоналу) или HRBP (HR-бизнес-
партнёру) с  формулировками вроде 
«Нужно поднять вовлечённость сотруд-
ников». И  это ошибочный шаг. Дело 
в том, что HR-блок не может и не дол-
жен создавать ценности и  определять 
корпоративную культуру компании. 
Его задача – трансляция ценностей соб-
ственников и топ-менеджеров на языке 
кадрового менеджмента, реализация 
стратегии управления человеческими 
ресурсами, предоставление соответ-
ствующей экспертизы топ-команде. Но 
если топ-менеджер не разделяет сба-
лансированное отношение к сотрудни-
кам, это не удастся замаскировать.

Психолог Денис НИКИТИН: 
«АМБИЦИИ СОБСТВЕННИКА ТОПУ 
ПРОТИВОПОКАЗАНЫ»
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Дело в  том, что в  любой компании 
корпоративная культура, пул ценностей 
и их практическое воплощение являются 
отражением культуры и ценностей пер-
вого лица. Остальные топ-менеджеры, 
конечно, тоже оказывают влияние, но 
не могут радикально трансформировать 
то, что транслируется от  первого лица. 
Исключения бывают, тогда в  компа-
нии формируется своеобразный анклав 
со своей разновидностью корпоратив-
ной культуры. Но эта модель вызывает 
определённую напряжённость внутри 
компании, может стать причиной нарас-
тания недовольства сотрудников, паде-
ния их мотивированности.

Поэтому, когда стоит задача выра-
ботки сбалансированного отноше-
ния к сотрудникам, для начала нужно, 
чтобы такое отношение стало органич-
ным для первого лица. Это всегда рабо-
та с  ценностями и  базовыми установ-
ками. Так как их формирование начи-
нается ещё в детстве, для их изменения 
понадобятся методы и  инструменты 
из арсенала психолога.

NBJ:  Каким образом строится работа 

с  топ-менеджментом, учитывая, что 

это всё-таки не рядовые сотрудники, 

но и не собственники компании?

Д. НИКИТИН:  Работа с топами строит-
ся иначе. В этом случае уже есть базо-
вые ценности, полученные от собствен-
ника или CEO, при соответствующем 
масштабе бизнеса. И цель работы – не 
трансформация внутренних устано-
вок, а выход на осознанную рациональ-
ную адаптацию своей модели к  моде-
ли, заданной собственником. Это коу-
чинговая модель работы. Безусловно, 
бывают случаи, когда такая адаптация 
невозможна из-за психологических 
особенностей топа. Но в  этом случае 
решение, привлекать ли к  работе пси-
холога, принимается первым лицом 
или топом, но в  рамках личной, а  не 
корпоративной инициативы.

Для  понимания важности разных 
подходов к  топам и  к собственникам, 
стоит несколько подробнее рассмо-
треть особенности мотивации, которые  

важны именно для топа. Довольно рас-
пространённой является идея, что топ 
должен иметь амбиции собственника. 
«Относись к бизнесу, как к своему». Эта 
фраза имеет неоднозначный смысл: то 
ли её следует понимать как «это прак-
тически мой бизнес», то ли «это не мой 
бизнес, но заботиться о  нём надо, как 
о своём». Не стоит играть в эти лингви-
стические игры.

На  самом деле, никто, кроме соб-
ственника, не должен считать бизнес 
своим. Отсюда  – амбиции собственни-
ка топу противопоказаны. Топ по опре-
делению ограничен в  своей стратегии 
позицией собственника. Даже при высо-
кой степени доверия, топ должен «про-
дать» стратегию собственнику. И  нао-
борот, собственник должен подобрать 
команду, способную реализовать и раз-
вить его идеи, но глобальное решение 
о пути развития компании собственник 
принимает сам – даже если новые идеи 
ему «продали» другие люди. Различные 
акселераторы, инкубаторы идей, откры-
тые платформы, которые развивают 
некоторые крупные компании, ничего 
не меняют в этой картине – глобальные 
рамки (и глобальную ответственность 
за их выбор) несёт собственник. 

Для  топа идеальной установкой 
является осознание того, что он – вто-
рой. Даже если он первое лицо компа-
нии в формальной иерархии – он вто-
рой по  отношению к  собственнику. 
Более мягко это формулируется как 
«корпоративный человек».

Коррекция понимания своей роли 
в  компании  – одна из  распространён-
ных задач бизнес-коуча. Приведу при-
мер. Генеральный директор структу-
ры, входящей в состав холдинга, год за 
годом показывал ожидаемые бизнес-
результаты. Но более глубокий анализ  

показал, что это достигалось за счёт 
игнорирования принципов корпоратив-
ной культуры, создания своеобразно-
го анклава внутри холдинга. В какой-то 
момент это стало заметно и по обратной 
связи от  других структур, и  по нарас-
тающему числу конфликтов этого ген-
директора с  другими членами коман-
ды управленцев. В  ходе коучинговой 
работы были выявлены доминирую-
щие амбиции «собственника», проведён 
анализ причин такого понимания своей 
роли. Затем директор самостоятельно 
обдумал, как он видит своё дальнейшее 
развитие, выбрал корпоративный путь 
в  роли «второго после первого лица». 
Дальнейшая работа заключалась в адап-
тации его установок к  корпоративной 
культуре, устранению внутренних про-
тиворечий. Через год после завершения 
работы обратная связь от первого лица 
холдинга подтвердила эффективность 
выбранного пути.

NBJ:  Актуальным остаётся вопрос раз-

вития первых лиц компании. Нужно ли 

оно в  периоды нестабильности, или 

же стоит сфокусироваться на текущих 

задачах, используя имеющиеся компе-

тенции, навыки и опыт?

Д. НИКИТИН:  Анализ клиентских кей-
сов периода пандемии и периода с фев-
раля 2022 даёт интересную картину. 
Те компании, в  которых первые лица 
прекратили заниматься саморазвити-
ем, испытывают сложности. Можно 
предположить, что это связано с  тем, 
что фокусировка на  текущем моменте, 
на уровне конкретного человека выра-
жающаяся в  отказе от  задач развития, 
на  уровне компании приводит к  реак-
тивному, а  не проактивному стилю 
работы. А  так как внешние вызовы  
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в  нестабильный период плохо прогно-
зируемы, реакция компании всегда 
запаздывает и  превращается в  «подго-
товку к прошедшей войне». 

С  другой стороны, жёсткое следо-
вание планам саморазвития без учёта 
изменившейся ситуации в  стране и  в 
мире полезно только как антистрес-
совый фактор для  сотрудников («у 
нас всё стабильно»), и  то с  оговор-
ками – слишком сильно меняется 
ситуация, чтобы можно было пове-
рить в  абсолютную стабильность.  
На  уровне же конкретного топового 
управленца такая негибкость  – ско-
рее свидетельство сильной внутрен-
ней тревоги.

NBJ:  Как адаптировать планы само-

развития к нынешним реалиям?

Д. НИКИТИН:  Во-первых, необходимо 
развивать устойчивость к  внезапным 
изменениям привычных ситуаций, про-
цессов и  принципов взаимодействия 
организаций и систем. 

На персональном уровне это означа-
ет фокусировку на  постоянной работе 
по развитию умения управлять уровнем 
стресса. Ещё один фокус развития – это 
увеличение ресурсного резерва психи-
ки, куда входят и специальные телесно-
ориентированные практики («новая 
физкультура»), работа с функциональ-
ными психосоматическими состояни-
ями, и  такие подходы, как майндфул-
несс, и  умение осознанно управлять 
гневом и другими эмоциями.

В части управленческих навыков есть 
смысл сейчас сфокусироваться на  уме-
нии создавать внутри компании раз-
личные сообщества и группы с близки-
ми ценностными установками и умении 
управлять их взаимодействием. Речь не 
только о каких-то социально значимых 
задачах, например, волонтёрских, но и о 
работе гибридных команд (смешанный 
онлайн-офлайн график, географическая 
распределённость, включение фриланс-
пула в работу регулярных структур).

Во-вторых, необходимо развивать 
устойчивые навыки осознанности,  

стрессоустойчивости – как индивидуаль-
ной, так и  на уровне групп и  компании 
в целом. За последние 7 месяцев отчётли-
во видно изменение характера запросов: 
от  точечных антистрессовых мероприя-
тий к  построению системы корпоратив-
ных антистресс-мероприятий.

И в-третьих, важно развивать навы-
ки работы в  условиях, с  одной сто-
роны, общего избытка информации, 
с  другой  – одновременного дефици-
та или отсутствия некоторых ключе-
вых данных. Важной частью этой рабо-
ты является смена персональной пара-
дигмы с  долгосрочного планирования 
на краткосрочное, но с одновременным 
быстрым и  регулярным пересмотром 
и сценариев действий. 

Все три фокуса саморазвития есть 
смысл объединить в  единый персо-
нальный план. На  всех этапах (пере-
фокусировка, создание единого плана 
и  его реализация) есть смысл привле-
кать коуча, который призван обеспе-
чить максимально осознанный подход 
к решению задач саморазвития.   
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