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Аннотация. Показатели KPI стали неотъемлемой частью систем планирования и мотивации 
современного банка, для оценки деятельности, планирования и мотивации подразделений по работе с 
проблемными активами.  На примере  отдельного показателя в статье проиллюстрированы недос-
татки прямого его применения в качестве KPI для подразделения по работе с проблемными активами. 
Предложена система относительных KPI для вертикали подразделений по работе с проблемными ак-
тивами в банке. 

 
Abstract. The KPIs have become an integral part of the planning system and the modern motivation of the 

Bank for evaluating, planning and motivation of divisions on work with troubled assets. For example, the separate 
indicator this article illustrates the shortcomings of the direct use as a KPI for the Department for work with dis-
tressed assets. The proposed system relative KPIs for vertical divisions on work with troubled assets in the Bank. 
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Показатели KPI стали неотъемлемой ча-

стью систем планирования и мотивации совре-
менного банка, для оценки деятельности, плани-
рования и мотивации подразделений по работе с 
проблемными активами (ПРПА).  

Традиционно ПРПА отвечают за урегули-
рование задолженности, которая относится к так 
называемой «черной» зоне. Для отнесения кре-
дита к данной зоне проблемности в различных 
кредитных учреждениях могут быть применены 
различные критерии. Однако наиболее общим и 
не мотивируемым критерием (т.е. критерием, 
который нельзя игнорировать ни при каких об-
стоятельствах) является наличие по кредиту 
просроченной задолженности свыше 90 кален-
дарных дней. Таким образом, показатель NPL 
(Non-performing loan) - доли просроченной за-
долженности сроком 90 дней и более (стандарт-
ное обозначение NPL90+) в кредитном портфеле 
банка является одним из основных, за который 
отвечает ПРПА. 

Внимательный читатель, вероятно, обра-
тил внимание на определенную нелогичность в 
последнем предложении предыдущего абзаца. 
Действительно, ПРПА отвечает за числитель 
показателя NPL90+ (точнее за сокращение чис-
лителя), однако не имеет влияния на его знаме-
натель, в котором стоит объем всего кредитного 
портфеля банка. За величину знаменателя отве-
чает Кредитующее Подразделение (КП) банка. 
Более того, задолженность из непросроченного 

кредита может перейти в категорию NPL90+, как 
следует из определения NPL90+, за 91 день. 
Таким образом, прирост числителя показателя 
NPL также находится в зоне компетентности КП 
банка. 

Данное обстоятельство приводит к опре-
деленным сложностям, как в планировании по-
казателя NPL90+, так и оценки при его исполне-
нии банком. Насколько, например, должен отра-
жаться на снижении вознаграждения сотрудни-
ков ПРПА факт невыполнения банком показате-
ля NPL90+, если числитель показателя умень-
шился, но темпы роста кредитного портфеля 
банка оказались ниже запланированных, или 
портфель вообще сократился? Можно привести 
обратный пример. Насколько факт перевыпол-
нения банком показателя NPL90+ должен по-
влечь увеличение вознаграждения сотрудников 
ПРПА, если за отчетный период не было урегу-
лировано ни одного проблемного актива, а сни-
жение показателя NPL90+ достигнуто исключи-
тельно за счет резкого роста объема кредитного 
портфеля банка? 

Таким образом, на примере показателя 
NPL мы проиллюстрировали недостатки прямого 
применения показателя в качестве KPI для под-
разделения ПРПА. Кроме данного показателя в 
системе KPI ПРПА есть и другие показатели. 
Перечень таких показателей приведен в Табли-
це 1. Относительно данного перечня необходимо 
сделать ряд замечаний. 
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Во-первых, перечень не является полным. 
Для целей данной статьи мы включили в него 
только основные показатели, связанные с фи-
нансовыми характеристиками портфеля ПА. 

Во-вторых, реально работающая система 
KPI является более сложной, поскольку распро-
страняется на все уровни вертикали ПРПА и в 

зависимости от уровня подразумевает тот или 
иной уровень детализации портфеля ПА, по ко-
торому считаются показатели. 

Однако приведенных показателей будет 
достаточно для сравнения существующего и 
предлагаемого подхода к системе KPI для ПРПА.  

Таблица 1 
Наименование показателя KPI Ед.изм. Формула расчета 
Доля кредитов, содержащих просроченную задолженность свыше 
90 дней в кредитах ЮЛ (NPL90+) 

% 
(Объем кредитов NPL90+)/(Объем кредитного 
портфеля ЮЛ) 

Объем восстановленного резерва по ПА ЮЛ черной зоны. млн. руб. 
Сумма резерва, восстановленного с начала года 
по всему портфелю ПА черной зоны 

Снижение объема ПА ЮЛ черной зоны  нарастающим итогом с 
начала года 

млн. руб. 
Сумма ПА, урегулированная с начала года по 
всему портфелю ПА черной зоны 

Доля урегулирования NPL1095+ от остатка NPL1095+ на начало 
года по ПА ЮЛ 

% 
(Объем кредитов NPL1095+ ЮЛ, урегулирован-
ный с начала года)/(Объем кредитов NPL1095+ 
ЮЛ на начало года) 

 

Сделаем ряд комментариев относительно 
приведенных KPI. При процедуре планирования 
для получения оптимальных значений KPI на 
новый отчетный период (квартал, год) первый 
показатель должен быть минимизирован, второй 
и третий – максимизированы, а четвертый – 
стремиться к 100%. 

Таким образом, после решения задачи 
правильного выбора KPI, увязки их со стратегией 
банка, системы контроля исполнения KPI и т.п., 
одной из важнейших нерешенных задач являет-
ся задача определения целевого значения KPI. 

 В целом ряде публикаций данный во-
прос рассматривается с различных подходов. 
Так, например, исследователи [1] указывают, что 
обычно поиск целевых значений производится 
одним из трех следующих методов: 

 1. Используются существующие планы и 
функциональные стратегии 

 2. Используются модели (например, фи-
нансово-экономические модели) 

 3. Целевые значения устанавливаются 
эмпирическим путем. 

В работе [2] излагается системный подход 
к решению данной задачи. Автор указывает, что 
для того, чтобы KPI-система управления резуль-
татами бизнеса не только отслеживала, но и 
стимулировала достижение компанией своих 
целей, необходимо наладить собственно меха-
низм установки этих целей. Конкретные меха-
низмы определения целей зависят от контекста 
и специфики бизнеса, но существует ряд обще-
принятых принципов, соблюдение которых дела-
ет подобную систему особенно эффективной и 
полезной для управления бизнесом. К данным 
принципам в [2] относятся:  

 1. Планирование от возможного, а не от 
достигнутого.  

 2. Использование и учет наибольшего 
количества возможных фактов, в том числе ожи-
дания аналитиков финансовых рынков, внутри– 

и межотраслевые сравнения, анализ успешного 
опыта внутри компании и т.д.  

 3. Увязка поставленных целей и задач с 
конкурентной ситуацией на рынке.  

 4. Соответствие целей и задач, прово-
димых в организации «сверху вниз» реальным 
возможностям совершенствования деятельности 
«снизу вверх».  

 5. Наличие механизмов, позволяющих 
«повышать планку» по мере достижения подраз-
делением запланированных результатов.  

Автор [2] отмечает, что вопрос определе-
ния целевого уровня ключевых показателей эф-
фективности — один из самых сложных и болез-
ненных. Практика свидетельствует, что успеш-
ные компании устанавливают два уровня основ-
ных показателей эффективности — базовый и 
опережающий, или, другими словами, мини-
мально необходимый и желаемый. Такой способ 
постановки задач в сочетании с соответствую-
щим образом выстроенной схемой компенсации 
(относительно небольшие выплаты за достиже-
ние базового уровня и существенно большие 
выплаты за достижение опережающих значений) 
эффективно стимулирует сотрудников и компа-
нию в целом на достижение максимального ре-
зультата. 

Продолжая логику рассуждений работы 
[2], необходимо отметить, что значения самих 
показателей эффективности (базового и опере-
жающего) также требуют определения. Это фак-
тически означает переформулировку исходной 
задачи по определению целевого показателя KPI 
в новую задачу по определению двух указанных 
показателей эффективности. 

Одним из возможных вариантов решения 
задачи по определению целевого показателя KPI 
могут быть подходы аналогичные подходам к 
составлению бюджетов. Это подходы "снизу 
вверх", "сверху вниз", а также итеративный под-
ход. 
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При использовании подхода "снизу вверх" 
KPI вышестоящего подразделения составляется 
исходя из KPI подразделений и проектов, кото-
рые передаются наверх для определения по ним 
агрегированных результирующих показателей. 
При подходе "сверху вниз" – KPI нижестоящих 
подразделений составляются исходя из целевых 
показателей, поставленных руководством банка. 
Целевые показатели определяются на основе 
экономических прогнозов, а также стратегии бан-
ка. При итеративном подходе процедура уста-
новления KPI включает ряд условных этапов. 
Информация сначала распространяется от выс-
шего руководства к нижестоящим звеньям 
управления, а затем обобщается снизу вверх по 
иерархической структуре управления несколько 
раз в зависимости от ситуации. 

Необходимо отметить, что между руково-
дством проблемного блока банка и нижестоящи-
ми Подразделениями ПРПА (будем считать в 
дальнейшем, что число таких Подразделений 

равно n  и данные подразделения образуют 
Систему) при определении целевых значений 
KPI возникает конфликт интересов.  

Руководство стремится установить ПРПА 
целевое значения KPI на максимально амбици-
озном уровне. Такой подход позволяет Руково-
дству максимизировать прогноз в целом по Сис-
теме. При этом Руководство вводит мотивирую-

щие факторы для Подразделений, которые 
штрафуют Подразделения при не достижении 
целевых значений KPI и дополнительно преми-
руют те ПРПА, которые перевыполнили свои 
целевые значения. 

Подразделения при планировании целе-
вого значения KPI стремятся гарантировать в 
будущем исполнение своих плановых значений. 
Для решения данной задачи Подразделения 
неохотно включают в целевое значение KPI ам-
бициозные проекты, вероятность которых, по 
мнению Подразделения, недостаточно высока. 
Могут возникать и более негативные ситуации, 
когда Подразделения (обладая наиболее полной 
информацией о высокой вероятности реализа-
ции того или иного проекта, которой нет у Руко-
водства) не включают в прогноз исполнения KPI 
такие проекты, тем самым заведомо занижая 
целевое значение KPI. 

 
Как было отмечено, существующая сис-

тема KPI на примере системы KPI, используемой 
в Сбербанке, имеет ряд недостатков. Рассмот-
рим альтернативную систему KPI для ПРПА, 
которая будет мотивировать те же показатели, 
что и система, представленная в Таблице 1. Че-
тыре показателя такой системы сведены в таб-
лицу 2. 

Таблица 2 
Наименование показателя KPI Ед. изм. Формула расчета
Доля снижения кредитов, содержащих просроченную за-
долженность свыше 90 дней в кредитах ЮЛ (NPL90+) за 
период 

% 
(Объем снижения  кредитов NPL90+ ЮЛ за отчетный 
период)/(Объем  портфеля NPL90+ ЮЛ на начало 
периода) 

Доля восстановленного резерва по резервам ЮЛ черной 
зоны за период. 

    % 
(Сумма резерва, восстановленного с начала периода 
по всему портфелю ПА ЮЛ черной зоны.)/(Остаток 
резерва по ПА ЮЛ черной зоны на начало периода) 

Доля снижения объема ПА ЮЛ черной зоны за период % 
(Сумма ПА, урегулированная по всему портфелю ПА 
черной зоны за период)/(Остаток ПА ЮЛ черной зоны 
на начало периода) 

Доля урегулирования NPL1095+ от остатка NPL1095+ на 
начало года по ПА ЮЛ. 

% 
(Объем кредитов NPL1095+ ЮЛ, урегулированный с 
начала года)/(Объем кредитов NPL1095+ ЮЛ на на-
чало года) 

 

Отметим, что четвертый показатель в 
Таблице 2 совпадает с четвертым показателем в 
Таблице 1. Это объясняется тем, что по своей 
природе четвертый показатель в Таблице 1 из-
начально имел относительную природу. Осталь-
ные три показателя в Таблице 2 также стали 
относительными и измеряются в процентах от 
некоторой базы на начало отчетного периода. 

Фактически второй и третий показатели в 
Таблице 1 могут быть однозначно пересчитаны в 
соответствующие показатели Таблицы 2. Разни-
ца между подходами в Таблице 1 и Таблице 2 
состоит в том, что различные подразделения 
ПРПА могут легко сравниваться по относитель-
ным показателям в Таблице 2. Насколько пока-
затель выше – настолько соответствующее под-
разделение ПРПА эффективнее отрабатывает 
входящую базу показателя. Такое сравнение в 

Таблице 1 затруднено, поскольку в него входит 
параметр установленного планового задания, 
которое должно быть согласовано между Руко-
водством и Подразделением. Установка плано-
вого задания является при подходе «сверху-
вниз» достаточно субъективным фактором, что 
делает сравнение двух подразделений ПРПА не 
достаточно корректным по второму и третьему 
KPI из Таблицы 1. 

Отдельно остановимся на первом показа-
теле в Таблице 2. Данный показатель не может 
быть прямо пересчитан в первый показатель из 
Таблицы 1, поскольку он показывает  качество 
работы именно ПРПА по сокращению входящей 
величины числителя NPL90+, а не в целом пока-
затель NPL90+, на который, как мы видели вы-
ше, влияет деятельность КП банка. Возникает 
вопрос, какими относительными показателями 
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надо дополнить Таблицу 2, чтобы их значения 
однозначно пересчитывались в первый показа-

тель Таблицы 1? Ответ на данный вопрос со-
держится в Таблице 3. 

Таблица 3 

Наименование показателя KPI Ед.изм. Формула расчета 

Доля изменения кредитного портфеля  ЮЛ  за период % 
(Объем изменения  портфеля ЮЛ за отчетный 
период)/(Объем портфеля ЮЛ на начало периода) 

Доля перехода в NPL90+  по  ЮЛ  за период.     % 
(Сумма нового NPL90+ ЮЛ, возникшего с начала 
периода)/(Объем портфеля NPL90- ЮЛ на начало 
периода) 

 

Показатели в таблице 3 являются показа-
телями КП банка. Первый показатель определя-
ет темпы роста кредитного портфеля. Базой для 
первого показателя является входящий объем 
кредитного портфеля банка. Второй показатель 
показывает, насколько эффективно КП банка 
предотвращает появление новых кредитов 
NPL90+, отрабатывая портфель NPL90-, нахо-
дящийся в зоне ответственности КП. Базой вто-
рого показателя выступает входящий объем 
кредитного портфель ЮЛ банка за минусом сум-
мы кредитов NPL90+ ЮЛ на начало периода. По 
относительным показателям из Таблицы 3 также 
удобно сравнивать результаты деятельности КП 
различных банков, как это было для различных 
ПРПА по показателям из Таблицы 2. 

Итак, предложен подход перехода на от-
носительные показатели KPI для ПРПА. При его 
реализации, полученные KPI «очищены» от 
влияния КП банка. Для КП банка (в части NPL) 
предложены свои относительные показатели. 

Сделаем ряд замечаний относительно 
корректности сравнения двух подразделений 
ПРПА по показателям из Таблицы 2. Соответст-
вующие KPI будут адекватно давать оценку раз-
личным подразделениям ПРПА только в том 
случае, если эти подразделения работают в 
одинаковых условиях.  

Приведем пример. Предположим, что у 
первого ПРПА портфель проблемных активов 
недостаточно обеспечен залогами, а у второго 
ПРПА портфель переобеспечен. В данном слу-
чае первому ПРПА будет сложно соревноваться 
со вторым по такому показателю KPI, как «Доля 
восстановленного резерва по резервам ЮЛ чер-
ной зоны за период». При прочих равных самый 
амбициозный прогноз первого ПРПА будет ниже 
консервативного прогноза второго агента. Для 
того, чтобы сделать значения KPI «Доля восста-
новленного резерва по резервам ЮЛ черной 
зоны за период» сравнимыми в данной ситуации 
необходимо дополнительно учитывать показа-
тель обеспеченности портфеля с которым рабо-
тают ПРПА. Такой учет возможен, например, при 
использовании дополнительного поправочного 
коэффициента, отражающего обеспеченность 
портфеля агента по LGD-модели. В дальнейших 

рассуждениях мы будем полагать, что исходные 
условия для различных ПРПА (то есть то, с чем 
они работают и то, что на них влияет) одинако-
вы.  

Предложенная система относительных 
KPI для вертикали ПРПА в банке позволяет по-
лучить механизм удобного сравнения различных 
подразделений между собой по каждому из KPI, 
составляющих систему. Данное сравнение не 
зависит от планового уровня выполнения кон-
кретного KPI, который каждое подразделение 
согласовывает с Руководством. 

Такая независимость дает возможность 
применять для предложенной системы KPI ме-
тод планирования «снизу-вверх», при котором 
каждое ПРПА само устанавливает себе плано-
вые ориентиры по каждому KPI, входящему в 
систему. Руководству вертикали необходимо 
только правильно задать систему мотивации 
своих ПРПА, которая будет вынуждать каждое 
подразделение сообщать в качестве планового 
задания по каждому KPI именно то значение, 
которое само ПРПА считает наиболее реали-
зуемым. В общем виде такая задача была реше-
на в исследовании по теории игр [3] в управле-
нии организационными системами. 
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