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В условиях современной неустойчивости экономики Казахстана вопросы 

результативного управления в банковской сфере встают исключительно остро. 

При ограниченном доступе банков к ресурсам и нарастании рисков при разме-

щении активов успешно вести свою деятельность смогут только те банки, кото-

рые сумеют внедрить подходы, повышающие научную обоснованность приня-

тия решений. Однако эффективность банковского менеджмента остается невы-

сокой. Проблемы недостаточной диверсификации банковской деятельности, 

плохая координация управления эффективностью, рисками и ликвидностью, за-

висимость от источников ресурсов, чувствительных к изменениям рыночной 

конъюнктуры и факторов доверия к банковской системе в целом, свидетель-

ствуют, что менеджменту казахстанских банков не хватает научной базы, стра-

тегического видения и комплексного подхода к управлению активами [1]. 
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Системое портфельное управление активами в банках еще не сложилась. Ее 

формирование и реализация на практике – одно из основных направлений инно-

вационного развития банковского менеджмента в Республике Казахстан. Для вы-

явления характерных особенностей портфельной концепции необходимо рас-

смотреть содержание понятия «портфель банковских активов». 

Как правило, портфель банковских активов характеризуется как структури-

рованная определенным образом совокупность активов кредитной организации, 

целенаправленно формируемая и постоянно управляемая для достижения целей 

развития банка с учетом особенностей рыночной конъюнктуры. Портфель бан-

ковских активов – понятие сложное поскольку: 

– во-первых, включает в себя несколько портфелей: кредитный, инвестици-

онный, торговый, денежных резервов, которые в свою очередь состоят из раз-

личных ссуд, ценных бумаг, других инвестиций банка; в результате портфель 

банковских активов управляется на уровне банка в целом и отдельных портфе-

лей; 

– во-вторых, является структурированной совокупностью неоднородных по 

своей сущности активов. Портфель банковских активов может состоять из 

сильно различающихся (иногда даже диаметрально противоположных) по своим 

качественным характеристикам (риск, доходность, ликвидность) элементов. Раз-

личие также касается способов включения актива в состав портфеля и исключе-

ния (списания, погашения) из него. 

Состав и структура портфелей активов определенных коммерческих банков 

могут существенно различаться, так как их формирование обусловливается ши-

роким кругом факторов: особенностями национального законодательства; фи-

нансовым положением банка; продолжительностью деятельности коммерче-

ского банка, составом и структурой сформированных банком пассивов; типом и 

специализацией кредитной организации и другими факторами [2]. 

В настоящее время выделяют следующие основные типы портфелей акти-

вов. В зависимости от того, соответствует ли сформированный портфель активов 

целям, определенным при его формировании, различают сбалансированные и 
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несбалансированные портфели. Оптимальным считается такой сбалансирован-

ный портфель активов, который является наилучшим с точки зрения соотноше-

ния «риск-рентабельность» и одновременно достижимым с учетом возможно-

стей банка и ограниченности рыночной среды. 

Активы банка могут формироваться случайно или осознанно. Структура 

случайно сформированного портфеля почти всегда является несбалансирован-

ной и нестабильной в долгосрочной перспективе. Управление активами в таком 

случае носит пассивный характер: оценивается качество отдельных элементов, 

но не портфеля в целом. Осознанно сформированный портфель создается на ос-

нове целостной концепции управления активами. В таком случае они рассматри-

ваются как единый объект управления, что дает возможность планировать порт-

фель, учитывать не только индивидуальные характеристики входящих в его со-

став элементов, но и качественные и количественные параметры всего порт-

феля [3]. 

Управление портфелем активов коммерческого банка является одной из ос-

новных частей эффективной системы банковского менеджмента. Однако, как по-

казывает анализ, сложившейся в РК системе управления банковской деятельно-

стью не хватает научной базы, стратегического подхода, корпоративной ответ-

ственности, рыночной культуры, ориентации на развитие кадрового потенциала. 

Большинство казахстанских кредитных организаций придерживаются традици-

онного подхода при управлении своими активами: основное внимание концен-

трируется на единичных активах и отдельных их группах. Активы не рассматри-

ваются в качестве единого объекта управления и формируются зачастую случай-

ным образом. 

Сложившаяся ситуация обусловливает применение портфельной концепции 

управления активами банка. В рамках такого подхода портфель активов рассмат-

ривается как единый объект управления, структурированный по различным кри-

териям. Это дает возможность планировать, анализировать, регулировать порт-

фель во всем многообразии взаимных связей входящих в его состав элементов, 

учитывать не только индивидуальные характеристики отдельных активов, но и 
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их сочетание, сопряжение, влияние на количественные и качественные характе-

ристики всего портфеля. 

В отличие от традиционного подхода портфельная концепция рассматри-

вает портфель банковских активов как объект управления в условиях рыночной 

экономики. Управление портфелем должно быть направлено на увеличение его 

справедливой стоимости, рост конкурентоспособности и эффективности функ-

ционирования всего банка на основе: разумного, оптимального сочетания акти-

вов в портфеле; понимания рыночной конъюнктуры и наилучшего использова-

ния возможностей банка; сосредоточения усилий на целевом рынке; развития че-

ловеческого капитала и улучшения деловой репутации. 

Исходя из указанных выше характеристик, управление банковским портфе-

лем активов может рассматриваться как система действий сотрудников банка по 

формированию его количественных и качественных характеристик в заданном 

диапазоне, отражающих достижение определенных целей кредитной организа-

ции. Основными этапами управления портфелем активов банка являются: пла-

нирование, организация, регулирование, оценка, анализ и контроль. 

Портфельное управление в коммерческом банке всегда должно подчиняться 

принципу стратегической направленности принимаемых решений, то есть быть 

всегда ориентировано на выполнение глобальной цели кредитной организации и 

решение конкретных проблем. Однако в настоящее время только крупные и 

часть средних банков пытаются использовать стратегическое планирование как 

метод управления активами в целях поддержания собственной конкурентоспо-

собности. Кроме того, далеко не все банки в Республики Казахстан формулируют 

свою миссию, а для тех, кто ее определяет, она зачастую носит формальный ха-

рактер, не имеет практической значимости и не является отправной точкой для 

стратегического планирования. К проблемам в области управления портфелем 

банковских активов, возникающим на стадии планирования, можно отнести и то, 

что оно, как правило, касается структуры и качественных характеристик групп 

активов, но не портфеля в целом. Это соответствует традиционному подходу к 

управлению активами и не позволяет казахстанским банкам формировать 
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сбалансированную структуру портфеля активов, устойчивую к негативным со-

бытиям во внешней рыночной среде. 

Для увеличения эффективности управления банковским портфелем активов 

на стадии планирования необходимо использование казахстанскими банками за-

рубежного опыта формулировки миссии, стратегического планирования на ос-

нове понимания возможностей банка и мониторинга рыночной ситуации, 

SWOT-анализа. Важную роль при этом играет определение целей формирования 

и оптимизации структуры портфеля. В качестве целей могут быть избраны сле-

дующие показатели: увеличение справедливой стоимости портфеля; регулирова-

ние соотношения доходности и рентабельности; оптимизация структуры порт-

феля по различным критериям; достижение определенных значений коэффици-

ентов, характеризующих качество портфеля; увеличение доли банка в конкрет-

ных рыночных сегментах. Увеличение справедливой стоимости портфеля пред-

ставляет собой интегральную целевую установку, на достижение которой 

направлены все остальные цели. 

Следующим этапом процесса управления портфелем активов коммерче-

ского банка является организация. В рамках портфельного подхода важное место 

отводится усилению рыночной позиции банка, стремлению соответствовать за-

просам действующих и потенциальных клиентов. В настоящее время многие ка-

захстанские банки (в первую очередь крупные и средние) создают организаци-

онные структуры, ориентированные на обслуживание отдельных категорий кли-

ентов. Такая структура в целом соответствует концепции портфельной страте-

гии, хотя и не является ее достаточным атрибутом. 

Для системы управления активами в казахстанских банках характерен вы-

сокий уровень централизации процесса управления активами: большинство ре-

шений относительно изменения состава и структуры активов принимаются пер-

вым лицом или членами правления коллегиально, система делегирования полно-

мочий развита слабо. Все это, безусловно, вносит порядок в процесс управления 

группами активов кредитной организации, снижает уровень операционного 

риска в условиях недостатка квалифицированных кадров, повышает степень 
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управляемости портфелем активов. Однако использование такого подхода в 

дальнейшем может привести к существенному сокращению эффективности 

управления портфелем активов и снижению оперативности обслуживания кли-

ентов, а также способствовать уменьшению потенциала для дальнейшего разви-

тия как активных операций, так и всего банка в целом [4]. 

Внутрибанковские инструкции, положения и регламенты обычно затраги-

вают отдельные группы активов, но не портфель в целом. Кроме того усилия со-

трудников казахстанских банков сконцентрированы на управлении отдельными 

активами (группами активов), при этом совершенно не учитывается, как новый 

выданный кредит или приобретенный пакет облигаций может отразиться на 

структуре, количественных и качественных параметрах соответствующей 

группы активов или всего портфеля в целом. К негативным особенностям си-

стемы управления банковскими активами в Респуьлики Казахстан можно также 

отнести недостаточное развитие (а иногда полное отсутствие) эффективных спо-

собов коммуникации между высшими руководителями и основным персоналом. 

У сотрудников заинтересованных подразделений и менеджеров среднего звена 

зачастую нет информации о комплексной стратегии банка в области управления 

портфелем активов (даже если она существует). Отсутствие ориентиров порож-

дает неоднозначность и нередко приводит к ошибкам. 

В отличие от традиционного подхода к управлению активами, в рамках ко-

торого особое внимание уделяется формальным процедурам и инструкциям, 

портфельный подход на первый план выдвигает понятие корпоративной куль-

туры как системы неформальных принципов и действий, сдерживающих факто-

ров и выгод, которые есть в коммерческом банке. Успех портфельной концепции 

во многом зависит от профессионализма работников банка, их деловых и лич-

ностных качеств. С целью повышения эффективности работы персонала банка (в 

том числе в области управления активами) руководство кредитной организации 

может предлагать своим сотрудникам регулярные программы повышения квали-

фикации, формирую тем самым ясные, объективные принципы и перспективы 

карьерного роста для лучших сотрудников. 
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Так же для процесса управления портфелем активов банка используется их 

регулирование. Необходимо отметить, что казахстанские коммерческие банки в 

целом освоили методы регулирования отдельных активов и их групп. Но при 

этом многие решения принимаются изолированно, вне контекста управления 

структурой, количественными и качественными характеристиками всего порт-

феля активов. 

Целью своевременной корректировки состава и структуры портфеля бан-

ковских активов в рамках портфельной стратегии выступает создание и исполь-

зование потенциального портфеля активов, за счет которого кредитная органи-

зация имеет возможность оперативно заменить выбывшие элементы новыми, не 

ухудшающими его текущих характеристик. 

Важное место в процессе управления портфелем активов кредитной органи-

зации занимает его количественная и качественная оценка, конечной целью ко-

торой является определение его справедливой стоимости. Количественная 

оценка портфеля банковских активов предполагает: выявление балансовой сто-

имости каждого элемента, входящего в состав портфеля; учет инфляции и кор-

ректировку в связи с этим денежных характеристик отдельных статей актива; 

определение текущей стоимости единичных активов. 

За количественной оценкой портфеля активов стоят такие его характери-

стики, как доходность, рисковость и ликвидность. Изучение их влияния подра-

зумевает качественную оценку портфеля активов банка, которая включает: гори-

зонтальный и вертикальный анализ портфеля; определение доходности и рента-

бельности портфеля и его групп; дисконтирование денежных потоков с целью 

корректировки учетной стоимости портфеля. Качественная оценка портфеля ак-

тивов также включает оценку созданных резервов на возможные потери, которая 

должна адекватно отражать вероятность потерь от инвестиций в активы, подвер-

женные риску. Дополнительно следует учитывать портфельный риск. 

В рамках портфельного подхода очень важны также потенциал и привлека-

тельность кредитной организации с точки зрения инвесторов. Именно они в зна-

чительной мере характеризуют качество портфеля активов и во многом 
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определяют его стоимость. Привлекательность включает в себя оценку рынком 

стабильной клиентской базы банка, его имиджа, высокого качества банковских 

продуктов, а также опыта управления, уровня квалификации персонала, профес-

сионализма и сплоченности работы менеджеров и рядовых сотрудников банка. 

Привлекательность банка увеличивает нематериальную составляющую справед-

ливой стоимости портфеля активов кредитной организации. 

Заключительными этапами процесса управления портфелем активов кре-

дитной организации выступают анализ и контроль. Особая важность указанных 

этапов связана с тем, что они направлены не только на изучение портфеля акти-

вов и его составляющих, но и на мониторинг рыночной среды деятельности кре-

дитной организации. На этапе анализа коммерческим банкам необходимо срав-

нивать количественные и качественные характеристики своих портфелей с ха-

рактеристиками активов банковской системы, основных конкурентов, и ориен-

тироваться на показатели лучших из них. 

С учетом указанных аспектов к особенностям портфельной концепции 

управления активами относятся: 

1) необходимость наличия у кредитной организации портфельной страте-

гии, ориентированной на достижение более высоких количественных и каче-

ственных результатов деятельности по сравнению с конкурентами; 

2) активное вовлечение каждого сотрудника в процесс управления, наличие 

корпоративной культуры; 

3) ориентация на всесторонний анализ информации, а также инновацион-

ные способы ее сбора и обработки. 

Таким образом, управление портфелем активов коммерческого банка 

должно быть нацелено на размещение ресурсов в максимально доходные активы, 

обладающие заданным уровнем ликвидности и имеющие ограниченный уровень 

риска. При этом руководство банка должно стремиться максимизировать теку-

щую стоимость активов и оптимизировать конечные финансовые результаты. 
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