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ОСНОВНЫЕ ПРИНЦИПЫ МЕТОДИКИ ФУНКЦИОНАЛЬНО-СТОИМОСТНОГО 
АНАЛИЗА В РАМКАХ СИСТЕМЫ УПРАВЛЕНЧЕСКОГО УЧЕТА 

КОММЕРЧЕСКОГО БАНКА

Статья посвящена особенностям внедрения методики функционально-стоимостного анализа 
в систему управленческого учета коммерческого банка с точки зрения организационной структуры, 
процедур использования результатов, рисков. Отражены основные вопросы трансфертного цено-
образования, а также классификации и аллокации расходов банка.
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В  условиях постоянного расширения рынка 
банковских услуг и возрастающей конкуренции 
для укрепления и поддержания своих позиций 
банки предлагают своим клиентам все больший 
перечень банковских продуктов и повышают ка-
чество их предоставления, то есть на первое ме-
сто в деятельности кредитной организации вы-
ходит маркетинговый подход, ориентированный 
на потребности потенциальных покупателей.

Особую значимость в такой ситуации при-
обретает эффективная ценовая политика и стра-
тегия банка, которая способна обеспечить при-
быльность и рентабельность осуществляемых 
им операций, а также формирование системы 
управленческого учета, позволяющей осущест-
влять анализ и планирование финансовых ре-
зультатов в разрезе любых позиций.

Вышеперечисленным целям в наиболь-
шей степени отвечает использование в системе 
управленческого учета метода функционально-
стоимостного анализа (ФСА). 

Методика функционально-стоимостного ана-
лиза разработана в качестве единого механизма 
экономической оценки ретроспективных и про-
гнозных финансовых результатов для различ-
ных «объектов анализа»: направлений бизнеса 
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коммерческого банка, его продуктов, клиентов, 
точек продаж, конкретных сделок и т.д. Иными 
словами, методика ФСА позволяет оценить вклад 
в прибыль коммерческого банка различных на-
правлений бизнеса, групп клиентов и т.д.

Методика ФСА базируется на имеющих ши-
рокое распространение в мире аналитических 
инструментах FTP (Funds Transfer Pricing), ABC 
(Activity Based Costing), RAROC (Risk-adjusted 
Return on Capital).

Цели создания системы функционально-
стоимостного анализа:

• обеспечение руководства информацией для 
принятия стратегических и оперативных управ-
ленческих решений;

• создание единого механизма экономиче-
ски обоснованной ретроспективной и прогноз-
ной оценки эффективности существующих и но-
вых направлений деятельности, продуктов, то-
чек продаж, сделок, клиентов и их вклада в фор-
мирование финансового результата;

• создание механизма анализа окупаемости 
инвестиций и затрат, связанных с приобретени-
ем дочерних банков и компаний, открытием но-
вых направлений бизнеса, внедрением продук-
тов и услуг, открытием операционных площа-
док;

• создание механизма анализа обоснованно-
сти предоставления клиентам льгот и скидок;
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• повышение заинтересованности подразде-
лений и работников в эффективном развитии за-
крепленных за ними видов деятельности.

Полномасштабное внедрение системы 
функционально-стоимостного анализа, в каче-
стве основного или вспомогательного инстру-
мента позволяет решить следующие задачи:

• формирование общей информационной 
базы для принятия управленческих решений на 
основе увязки результатов операций с их себе-
стоимостью и рисками при анализе, планирова-
нии и прогнозировании деятельности;

• экономически обоснованная оценка при-
влекательности конкретных направлений бизне-
са, продуктов, клиентов, операционных площа-
док и пр. с точки зрения их эффективности, под-
верженности рискам и окупаемости затрат;

• прогнозирование и мониторинг экономиче-
ской эффективности и окупаемости инвестиций, 
в т.ч. при приобретении дочерних банков и ком-
паний, открытии новых филиалов и отделений;

• формирование предложений по изменению 
продуктовой и клиентской стратегии на основе 
анализа и прогноза рентабельности продуктов и 
групп клиентов;

• оценка и регулирование рисков на осно-
ве информации об их величине, источниках воз-
никновения и финансовых последствиях, ана-
лиз достаточности капитала, его распределения 
и оценка возможности принятия новых рисков;

• установление экономически обоснованных 
стандартных и индивидуальных условий по бан-
ковским операциям;

• создание механизма управления срочной и 
валютной структурой баланса с целью обеспече-
ния оптимального финансового результата;

• управление административно-управлен-
ческими расходами в разрезе направлений биз-
неса, клиентов, продуктов, производственных 
процессов, анализ их влияния на рентабельность 
банковских операций, формирование предложе-
ний по оптимизации структуры и величины за-
трат;

• оценка себестоимости производственных 
процессов и механизмов ее снижения, анализ 
экономического эффекта от изменения произ-
водственных функций, автоматизации участков 
работ, изменения численности персонала и т.д.;

• формирование экономически обоснован-
ных предложений по оптимизации производ-
ственных процессов, в том числе – в форме из-
менений организационной и функциональной 
структуры, исключения дублирования функций 
и упорядочения системы делегирования полно-
мочий и ответственности;

• обеспечение подразделений инструмента-
рием для самостоятельной оценки эффективно-
сти своей деятельности, закрепленных за ними 
продуктов и обслуживаемых клиентов, а также 
планируемых операций;

• информационное обеспечение систем 
бизнес-планирования и мотивации персонала.

Возможность проведения расчетов в рамках 
ФСА обеспечивается идентификацией сделок (и 
связанных с ними счетов, рисков, доходов и рас-
ходов) с клиентами, продуктами, точками про-
даж, а административно-управленческих расхо-
дов – с подразделениями. Такая идентификация 
обеспечивается либо введением соответствую-
щих данных непосредственно в операционные и 
бэк-офисные системы, либо сбором, анализом и 
выверкой имеющихся данных в аналитических 
подсистемах.

Классификаторы продуктов и категорий кли-
ентов формируются таким образом, чтобы соче-
тание признаков «продукт» и «категория клиен-
та» позволяло однозначно отнести сделку и ее 
результаты к направлению бизнеса. 

Расчеты в рамках системы ФСА, как прави-
ло, основываются на принципах МСФО, а в ча-
сти подходов к анализу рисков – на Базельской 
методике расчета достаточности капитала и/или 
ее интерпретации в рамках внедрения системы 
управления рисками. Однако с целью упроще-
ния и снижения сроков проведения расчетов воз-
можно использование отдельных данных по рос-
сийским стандартам учета.

С точки зрения методологии ФСА, каждый 
из «объектов анализа» – продукт, клиент – ге-
нерирует операционные доходы и расходы, не-
сет административно-управленческие расхо-
ды, при необходимости покупает и продает ре-
сурсы, подвергается рискам и несет расходы по 
их покрытию, а также производит уплату нало-
гов по своим операциям. Таким образом, по каж-
дому «объекту анализа» в рамках ФСА может 
быть рассчитан свой «счет прибылей и убытков» 
(структура которого примерно соответствует об-
щепринятой структуре счета прибылей и убыт-
ков, например для банка в целом).

Счет прибылей и убытков
+ Фактические процентные, комиссионные, 

торговые, переоценочные доходы и расходы
+ Трансфертные доходы и расходы (услов-

ные процентные доходы и расходы от «покупки» 
или «продажи» ресурсов)

+ Результаты роспуска и создания резервов 
(оценка потерь, или реализованных кредитных 
рисков)
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= Чистый операционный доход
– Административно-управленческие расхо-

ды (себестоимость)
– Условные расходы по оплате экономиче-

ского капитала, необходимого для покрытия ри-
сков,

= Чистый финансовый результат до упла-
ты налогов

– Расчетный налог на прибыль
= Чистый финансовый результат по объ-

екту анализа.
Основными аналитическими разрезами, на 

которые ориентируется методология ФСА, явля-
ются продукты, клиенты, точки продаж и струк-
турные подразделения коммерческого банка.

Помимо «традиционных» клиентских и ры-
ночных продуктов, таких, как кредитование, 
РКО, арбитраж на валютном рынке и т.д., в про-
дуктовом классификаторе выделяются специ-
альные «структурные» продукты: «Управление 
капиталом» и «Управление ресурсами». Резуль-
таты по этим «продуктам» характеризуют не эф-
фект от проведения конкретных сделок с кли-
ентами, а агрегированное влияние результатов 
деятельности по формированию той или иной 
структуры баланса на общую прибыль.

Условное перераспределение финансовых 
ресурсов внутри каждого из структурных под-
разделений банка, а также между подразделени-
ями производится на платной основе по транс-
фертным ставкам. Трансфертные ставки уста-
навливаются в разрезе сроков и валют, являются 
едиными для «покупки» и «продажи» ресурсов и 
обновляются на регулярной основе.

Трансфертные ставки применяются к каждой 
операции отдельно: так, для расчета финансово-
го результата по клиенту, который получил кре-
дит и имеет остатки на текущем счете, отдельно 
рассчитываются трансфертные расходы по кре-
диту (в зависимости от его срока и валюты) и 
трансфертные доходы по текущему счету. К каж-
дому активу или пассиву (кроме «неденежных» 
статей – резервов и амортизации, и фондов обя-
зательного резервирования) применяется транс-
фертная ставка по соответствующему сроку и 
валюте, действовавшая на дату начала сделки.

При этом:
 – базой для начисления трансфертных дохо-

дов/расходов является: по активам – размер ак-
тива, по пассивам – фактически привлеченная 
сумма ресурсов за вычетом нормативных отчис-
лений в фонды обязательного резервирования;

 – к каждой сделке применяется трансферт-
ная ставка, действовавшая на дату ее начала; та-
ким образом, аналитическая «маржа» по сделке, 

т.е. разность между фактической и трансферт-
ной ставкой, остается неизменной в течение все-
го срока «жизни» сделки;

 – в составе пассивов «до востребования» мо-
жет (если такой механизм предусмотрен в про-
цедурах) выделяться стабильная часть, к кото-
рой применяются трансфертные ставки на сро-
ки, отличные от формального срока операций 
(то есть более длительные, чем «до востребова-
ния»);

 – в случае досрочного прекращения опера-
ции предусматривается пересчет трансфертных 
доходов и расходов с целью компенсировать эф-
фект от прекращения условного «фондирова-
ния» (или «покупки» ресурсов) на срок, остав-
шийся до истечения контрактного срока сделки.

Трансфертные доходы и расходы рассчи-
тываются вне зависимости от реального нали-
чия или отсутствия у структурного подразделе-
ния коммерческого банка соответствующих по 
сроку и валюте ресурсов. Разницы, возникаю-
щие в результате несовпадения активов и пасси-
вов по срокам и валютам, т.е. в результате при-
нятия процентных и валютных рисков, относят-
ся на финансовый результат структурного под-
разделения, которое непосредственно занимает-
ся управлением ресурсами (т.н. Центр управле-
ния ресурсами).

Этот объект анализа также самостоятель-
но привлекает и размещает ресурсы на рынке 
в рамках функции управления ликвидностью, 
в том числе в форме МБК и остатков на корре-
спондентских счетах (то есть функционально 
Центр управления ресурсами, как правило, соот-
ветствует Казначейству).

Для целей расчета в рамках системы ФСА де-
ятельность подразделений и сотрудников «рас-
кладывается» на бизнес-процессы (БП). Система 
БП имеет многоуровневую структуру. БП верхне-
го уровня являются укрупненными и предназна-
чены для общего анализа структуры затрат, тог-
да как БП более «низких» уровней (детализиро-
ванные БП) являются более подробными и слу-
жат для анализа в разрезе направлений бизнеса, 
продуктов, клиентов и т.д. Часть БП не входит в 
технологические цепочки, связанные с проведе-
нием банковских операций, и относится к дея-
тельности, осуществляемой в целях общего ре-
гулирования и поддержки деятельности коммер-
ческого банка. Другая часть БП может частично 
относиться к проведению операций (реализации 
продуктов, обслуживанию клиентов), а частич-
но – к «общей» поддерживающей деятельности. 
Деятельность по реализации любой сделки, про-
дукта, обслуживанию клиента, функционирова-
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нию точки продаж и т.д. может быть описана це-
почкой детализированных бизнес-процессов.

Каждый бизнес-процесс имеет свою себе-
стоимость (то есть на него относится определен-
ная часть расходов банка). В зависимости от со-
держания БП, эти расходы, соответственно, либо 
относятся на продукт, категорию клиентов, точ-
ку продаж и т.д., либо на общебанковскую дея-
тельность. На финансовый результат по каждо-
му объекту анализа относится себестоимость тех 
бизнес-процессов, которые относятся к его реа-
лизации. Суммарная себестоимость всех бизнес-
процессов на каждом уровне (т.е. либо укруп-
ненных, либо детализированных БП) составля-
ет сумму административно-управленческих рас-
ходов банка.

Административно-управленческие расходы 
(АУР) помимо признака подразделения долж-
ны идентифицироваться признаком бизнес-
процесса по обслуживанию клиента и/или ка-
тегории клиента, реализации продукта, функ-
ционирования точки продаж, что позволяет от-
носить их на финансовый результат по соответ-
ствующему объекту анализа. В тех случаях, ког-
да «прямая» идентификация расходов с клиен-
том, продуктом, точкой продаж невозможна, от-
несение на них АУР производится с помощью 
механизмов аллокации с использованием систе-
мы «драйверов», то есть показателей, пропор-
ционально которым экономически наиболее ло-
гично распределять по объектам анализа соот-
ветствующие расходы. В качестве драйверов мо-
гут использоваться трудозатраты, численность 
персонала подразделений, количество клиентов, 
сделок, занимаемые площади и пр.

Расходы, не относящиеся к обслуживанию 
клиентов и реализации продуктов (например, 
расходы на благотворительность, на составле-
ние отчетности для регулирующих органов и 
т.д.), включаются в состав общебанковских рас-
ходов и не относятся на результаты по конкрет-
ным клиентам, продуктам и т.п. Данная группа 
расходов анализируется отдельно от результа-
тов бизнеса. При этом, поскольку общебанков-
ские расходы должны в целом покрываться дохо-
дами от бизнеса, при определении минимально 
рентабельных ставок или тарифов по операциям 
в расчет закладывается и необходимость покры-
тия общебанковских расходов. 

Отнесение административно-управленче-
ских расходов к тому или иному продукту/кли-
енту (или, наоборот, к общебанковским расхо-
дам) зависит от того, к какому бизнес-процессу 
(продуктовому или общебанковскому) относятся 
соответствующие расходы.

В свою очередь, отнесение расходов к тому 
или иному бизнес-процессу производится дву-
мя путями, в зависимости от категории расходов:

 – «прямые» расходы включают оплату тру-
да сотрудников, командировочные, канцеляр-
ские расходы, расходы на компьютеры, оргтех-
нику и связь, транспорт, а также расходы на не-
движимость. Экономически эту группу расходов 
объединяет зависимость от численности персо-
нала – в общем случае, чем больше численность 
сотрудников, тем эти расходы выше. Эти расхо-
ды напрямую относятся на подразделения, кото-
рые их несут (т.е. пользуются соответствующи-
ми компьютерами, занимают соответствующие 
площади и т.д.), и затем распределяются по про-
дуктам и клиентам (или включаются в состав об-
щебанковских расходов) в зависимости от струк-
туры трудозатрат соответствующего подразделе-
ния. Иными словами, распределение «прямых» 
расходов производится пропорционально трудо-
затратам сотрудников;

 – «накладные» расходы (т.е. не зависящие от 
трудозатрат персонала) включают расходы на ре-
кламу, специализированное оборудование, раз-
личные пени и штрафы и т.д. Эти расходы отно-
сятся на объекты анализа (или включаются в со-
став общебанковских расходов) напрямую, «ми-
нуя» уровень подразделений, по экономическо-
му смыслу, или распределяются по наиболее эко-
номически приемлемым «драйверам».

При идентификации и последующем распре-
делении административно-управленческих рас-
ходов учитываются следующие особенности:

 – для основных средств и нематериальных 
активов в качестве расходов рассматривается не 
стоимость приобретения (согласно МСФО, при-
обретение основных средств – это не расходы, а 
создание активов), а амортизация, расходы на об-
служивание и условное «фондирование» в рам-
ках системы трансфертного ценообразования;

 – если в аналитическом учете отсутствуют 
данные о разбивке каких-либо категорий «пря-
мых» расходов по подразделениям (например, 
из-за того, что компьютеры приобретаются «на 
склад» и только потом выдаются подразделени-
ям по их заявкам), их распределение осущест-
вляется с использованием драйверов, основны-
ми из которых являются численность сотрудни-
ков и – для расходов на недвижимость – площадь 
занимаемых помещений);

 – расходы на недвижимость (включая арен-
ду, содержание, амортизацию, ремонт, фондиро-
вание и т.д.) распределяются на все подразделе-
ния, располагающиеся в соответствующем зда-
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нии пропорционально площади занимаемых по-
мещений. 

Как правило, для целей ФСА все подразделе-
ния коммерческого банка разделяются на следую-
щие категории, для которых предусматриваются 
свои механизмы аллокации административно-
управленческих расходов:

– линейные подразделения (т.е. подразделе-
ния, непосредственно реализующие продукты/
осуществляющие обслуживание клиентов, спо-
собные напрямую влиять на результаты опера-
ционной деятельности и отвечающие за резуль-
таты ведения бизнеса). Расходы таких подразде-
лений полностью аллокируются на те направле-
ния бизнеса, к которым относится их деятель-
ность;

– подразделения поддержки, которые, в свою 
очередь, в зависимости от степени участия в реа-
лизации продуктов клиентом делятся на бизнес-
ориентированные (участвуют в реализации бан-
ковских продуктов, обслуживании клиентов, но 
не ответственны за конечные результаты ведения 
бизнеса – безопасность, юристы, IT) и общебан-
ковские подразделения поддержки (не участву-
ют в реализации продуктов и оказании услуг 
клиентам – бухгалтерия, хозяйственные службы 
и т.д.).

Объекты анализа, несущие риски, условно 
оплачивают капитал, необходимый для их по-
крытия. Для расчета этой оплаты по каждому 
анализируемому объекту анализа определяет-
ся сумма «рискового капитала» (Capital-at-Risk, 
или CaR), которая позволяет покрывать риски 
по нему в соответствии с Базельской методикой 
и ее интерпретацией банком при создании вну-
тренних моделей оценки рисков. CaR может по-
крываться одним из следующих способов: созда-
ние резервов, страхование и обеспечение нали-
чия в достаточном размере «регулятивного» ка-
питала. Оплате подлежат кредитный, ценовой, 
валютный, процентный и операционные риски.

Величина капитала для покрытия рисков по 
конкретному объекту анализа равна той мини-
мальной сумме капитала, которая была бы не-
обходима для соблюдения необходимого уров-
ня достаточности капитала (установленного Ба-
зельской методикой или внутренним нормати-
вом банка) в том случае, если бы рассматрива-
емый объект анализа был единственным источ-
ником рисков.

На результат по объекту анализа относит-
ся сальдо роспуска/создания целевых резервов. 
Величина CaR по объекту анализа, на которую 

начисляется условная плата за риски по «риско-
вой» части трансфертной ставки по капиталу, 
уменьшается на размер созданных резервов и на 
страховую сумму по договорам страхования ри-
сков. В том случае, если по объекту анализа ре-
зервы и страхование полностью покрывают CaR 
или превышают его величину, плата за риски с 
данного объекта анализа не взимается.

Объект анализа, несущий риски, оплачивает 
соответствующий CaR по специальной «риско-
вой» ставке, которая представляет собой часть 
трансфертной ставки по капиталу. Эта ставка яв-
ляется расчетной величиной, определяемой на 
основе «полной» ставки по капиталу и ее «ре-
сурсной» части, которая рассчитывается и ис-
пользуется в рамках системы трансфертного це-
нообразования. Эта формула подбирается так, 
чтобы, если непокрытый CaR банка равен регу-
лятивному капиталу, то есть капитализация бан-
ка в точности отвечает минимальным регулятив-
ным требованиям, финансовый результат Цен-
тра управления капиталом равнялся бы нулю.

Валютный и процентный риски являют-
ся «позиционными» (т.е. возникают не по каж-
дой конкретной операции, а по их совокупности) 
и в этой связи относятся не на отдельные сдел-
ки, а на соответствующие арбитражные продук-
ты или – если позиции являются структурными 
и открываются в рамках общей политики управ-
ления ресурсами – на Центр управления ресур-
сами.

При анализе результатов по тому или иному 
объекту анализа результаты конкретных сделок, 
затраты и риски учитываются по месту экономи-
ческой принадлежности, а не по месту бухгал-
терского учета. При анализе в разрезе точек про-
даж, например, это означает, что часть расходов 
головной организации, относящаяся к деятель-
ности филиала, подлежит учету в составе расхо-
дов данной точки продаж. 

Таким образом, внедрение ФСА в систему 
управленческого учета коммерческого банка по-
зволит не только проводить ретроспективный 
анализ, но и использовать результаты расчетов в 
процессах планирования и контроля за исполне-
нием планов, а также в рамках системы мотива-
ции персонала.

Применение методики ФСА позволит также 
рассчитывать и прогнозировать прибыль банка в 
разрезе любых позиций, в которых ставится за-
дача по достижению рентабельности и максими-
зации прибыли (сокращения убытков).


