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АППАРАТНО-ПРОГРАММНЫЕ СРЕДСТВА ПОДДЕРЖКИ 
ПРИНЯТИЯ РЕШЕНИЙ В УПРАВЛЕНИИ
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Представлена модель взаимодействия подразделений по управлению ресурсами банка, 
определены уровни организации информационно-аналитического дерева банка, определе
ны классы принимаемых решений, сформулированы задачи и требования к системе под
держки принятия решений по управлению ресурсами банка, предложены дальнейшие пу
ти развития системы.

Фабричев В. А. д-р техн. наук 
Гатилов А. В.

Введение
Основными задачами коммерческо

го банка являются развитие, укрепление 
позиций на рынке и получение прибыли. 
Успешное решение этих задач базируется 
на правильных и своевременных управ
ленческих решениях, принимаемых 
управляющим звеном банка. В свою оче
редь полнота и обоснованность решений 
зависит от квалификации персонала, ко
личества проработанной информации и 
времени выделенном на решение постав
ленной проблемы.

Целью работы является создание 
системы поддержки принятия решений по 
управлению ресурсами банка. Управле
ние ресурсами банка представляет собой 
сложную систему взаимодействия раз
личных по функциональным характери
стикам подразделений банка, деятель
ность которых направлена на выработку 
решений по привлечению и размещению 
средств, организации контроля над опе
рациями и мониторинга финансового со
стояния банка.

Модель взаимодействия подраз
делений по управлению ресурсами 
банка

Подготовка и принятие решений 
представляет собой следующую цепочку 
действий [5]:

1) определение целей (проведение 
прогноза и анализа состояния, выявление 
проблемной ситуации, формирование це
лей),

2) разработка и принятие решений 
(постановка задачи, поиск и формирова
ние альтернативных решений, выбор ре
шения, согласование и утверждение ре
шений),

3) организация выполнения и кон
троль (учет, контроль и анализ реализа
ции решений, формирование и корректи
ровка плана реализации решений, коор
динация выполнения решений). Вопросы 
поддержки решений на всех стадиях этого 
процесса становятся все более актуаль
ными.

Проблема фактически лежит в мо
делировании и автоматизации творческой 
составляющей труда руководителей под
разделений банка всех рангов и особ, ко
торые принимают решения, в реальных 
условиях их деятельности. Согласно 
классификации Саймона [9] проблемы 
принятия решений делятся на три класса:

1) хорошо структурированные про
блемы (полностью формализованные, ко
личественно сформулированные), к кото
рым относятся задачи учета и контроля, 
проведения стандартных банковских сде
лок и операций по работе с кредитами и 
депозитами, ценными бумагами, конвер
сионных операций и т. д.;

2) неструктурированные проблемы 
(неформализованные, качественно выра
женные),. к ним относится значительная 
часть задач прогнозирования, перспек
тивного планирования и организационно
го управления, выбора политики банка и 
управления риском ликвидности банка;
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3) слабоструктурированные (полу- 
структурированные, смешанные), со
стоящие из задач распределения капита
ловложений, планирование эффективного 
использования ресурсов, поддержание 
заданного уровня ликвидности, оценка 
рисков по проведению сделок, принятие 
решений по их проведению и т. д.

Рассмотренная классификация задач 
организационного управления может 
быть приведена в соответствие к следую
щим группам сотрудников банка: про
фильные специалисты, решающие задачи 
в конкретных предметных областях дея
тельности банка, руководители (правле
ние банка, КУАП, кредитный комитет), и 
контролирующие органы банка (управле
ние риск-менеджмента, казначейство).

Одним из основных условий успеш
ного функционирования банка является 
его способность выполнять управление 
своими активами, обязательствами и ка

питалом в определенных макроэкономи
ческих условиях, рамках существующей 
нормативно-законодательной базы и рам
ках миссии, стратегии и политики, утвер
жденной правлением банка. Процесс 
управления ликвидностью банка является 
ключевым в системе банковского ме
неджмента. Можно быть немного убы
точным, можно немного увеличить объем 
просроченных ссуд. Но быть немного не
платежеспособным нельзя. Это приводит 
банки к самым печальным последствиям 
[1]. На рис. 1 представлена модель взаи
модействия подразделений банка, вклю
ченных в процесс управления ресурсами 
банка. В основе модели лежит задача 
управления ликвидностью банка. Под ли
квидностью банка понимается способ
ность обеспечить своевременное выпол
нение своих денежных обязательств пе
ред вкладчиками и кредиторами в полном 
объеме с минимальными потерями [3].

Рис. 1. Модель взаимодействия подразделений банка, включенных в процесс
управления ресурсами банка
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Из модели видно, что поведение 
банка на рынке, его политика и управле
ние ликвидностью определяется правле
нием банка, которое формирует для ос
тальных подразделений методики, поло
жения, регламенты и стандарты на опера
ции банка по кредитной деятельности и 
управлению ликвидностью. Остальные 
подразделения можно разбить на четыре 
группы:

1) профильные подразделения, за
нимающиеся выполнением операций бан
ка по различным направлениям, таким как 
проведение кредитных и депозитных сде
лок, операций с ценными бумагами и 
конверсионных операций

2) казначейство, занимающееся 
анализом сводной информации от про
фильных подразделений, планированием 
эффективного использования ресурсов 
банка, поддержкой ликвидности на за
данном уровне и формирующее перечень 
задач для профильных подразделений в 
пределах установленных лимитов правле
нием банка и согласно принятой политике

3) управление риск-менеджмента, 
проводящее мониторинг по всем банков
ским операциям, проводимым профиль
ными подразделениями и выполняющее 
контроль на соответствие их лимитам и 
ограничениям, установленным правлени
ем банка

4) внутрибанковский аудит, вы
полняющее проверку деятельности под
разделений на предмет выполнения уста
новленных методик, регламентов и про
цедур.

При формировании управленческих 
решений подразделениями принципиаль
ным является наличие в банке внесистем
ного (управленческого) учета проводи
мых банком операций и процедур, позво
ляющих использовать эту информацию в 
управленческом звене [2]. При этом фор
мируется единое информационно
аналитическое пространство банка. Ие
рархия системы управленческого учета, 
действующей в банке, представлена на 
рис. 2.

Пятый уровень аналитики: результирующая 
информация за отчетный период (месяц, квартал, год)

Четвертый уровень аналитики: агрегированная 
информация для руководства на ежедневной основе

Третий уровень аналитики: результирующие 
таблицы на ежедневной основе с нарастающим итогом

Второй уровень аналитики: констатирующая 
информация по итогам операционного дня

Первый уровень аналитики: (режим on-line) 
информация о всех совершенных операциях

Рис. 2. Уровни организации информационно-аналитического дерева банка

Первичной информационной ячей
кой такого аналитического пространства 
является сделка, т. к. именно на эффек
тивное заключение сделки направлена 
информационная поддержка принятия

решения ответственными лицами в банке. 
Управленческий учет разрабатывается в 
каждом конкретном банке под решение 
определенных задач, на принципах, кото
рые полностью соответствуют филосо-
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фии, целям и потребностям управленче
ского звена банка. В зависимости от нужд 
подразделения информация предоставля
ется в заданном разрезе либо в консоли
дированном виде.

Наличие такого комплексного вне
системного учета, в частности является 
необходимым условием корректного ре
шения задачи управления срочной лик
видностью. Совокупный портфель акти
вов и пассивов банка, формируемый на 
последнем, заключительном этапе ин
формационно-аналитического дерева, 
кроме анализа и прогноза рентабельности 
работы банка, сравнительной оценки до
ходности различных групп активов и се
бестоимости пассивов, позволяет, прини
мать управленческие решения в части ре
гулирования срочной ликвидности с точ
ки зрения решения дилеммы «ликвид
ность-доходность» [6, 7], т. е. управлять 
активами и пассивами (структурной лик
видностью).

Управление риском ликвидности 
кроме аналитических методик предусмат
ривает также создание механизма контро
ля и поддержки принятия решений, кото
рые позволят избежать дефицита или из
лишка ликвидности, устранят «разрывы» 
ликвидности и отклонения (если такие 
существуют) фактических показателей от 
нормативных, позволят преодолеть кри
зис ликвидности в случае его возникнове
ния.

Определение классов принимае
мых решений при управлении ре
сурсами банка

Анализ модели на рис. 1 позволил 
определить классы решений, принимае
мых при управлении ресурсами банка:

1) оперативные решения;
2) координирующие решения;
3) управляющие решения.
Оперативные решения принимаются

в процессе подготовки сделки между бан
ком и его контрагентом. Данные решения 
принимаются профильными подразделе
ниями банка и управлением риск- 
менеджмента. Так, например, при выдаче 
кредита кредитный менеджер должен пе

ред принятием положительного решения 
по сделке провести предварительный ана
лиз финансового состояния клиента, сте
пень его платежеспособности, изучить его 
кредитную историю, динамику проведе
ния операций по счетам клиента и т.д.. В 
свою очередь, управление риск- 
менеджмента, одной из задач которого 
является риск-контроль над проведением 
сделок, обязано по предоставленным дан
ным с учетом сформированных правлени
ем банка требований рассчитать риски в 
случае проведения сделки и принять ре
шение о допустимости проведения сдел
ки. При проведении игр на межбанков
ской валютной бирже дилер банка обязан 
при принятии решения о покупке либо 
продаже валюты банку-контрагенту по 
заданной цене владеть информацией о 
спросе и предложении на эту валюту дру
гими банками, о котировках ставок, об 
истории изменений ставок, наличии сво
бодных ресурсов и т.д.

Координирующие решения прини
маются казначейством банка при анализе 
соотношения суммы планируемых обяза
тельств и суммы планируемых доходов по 
проведенным сделкам в разрезе кален
дарного плана. Данные работы проводят
ся с целью обеспечения заданного уровня 
текущей ликвидности. Для принятия та
кого решения казначейство должно обла
дать информацией по всем текущим и 
планируемым сделкам, выплатам по ним, 
сгруппированным в разрезе календаря. В 
случае обнаружения разрывов в финанси
ровании, казначейство принимает в пре
делах допустимых лимитов решение о 
дополнительном привлечении либо раз
мещении средств на межбанковском рын
ке и координирует работу профильных 
подразделений соответствующим обра
зом.

Управляющие решения формируют
ся правлением банка при анализе резуль
тирующей информации по работе банка 
за выбранный промежуток времени в раз
резе различных операций банка либо кон
солидировано. Так, например, при приня
тии решения об изменении депозитных 
ставок банка необходимо провести анализ
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планируемого изменения динамики депо
зитных вкладов и прибыли при измене
нии таких факторов как депозитная став
ка, планируемая прибыль по кредитам, 
излишек либо недостатки свободных 
средств, истории изменения динамики 
депозитных вкладов и т. д.

Формулировка задач и требований 
к системе поддержки принятия 
решений

Итак, очевидно, что качество и пол
нота принимаемых решений по управле
нию ресурсами банка напрямую зависят 
от объемов, полноты и своевременности 
информации, предоставленной для анали
за, времени выделенном на анализ и ква
лификации персонала. Рассмотрим реше
ния этих проблем в рамках создаваемой 
системы. Целью данной работы является 
создание системы поддержки принятия 
решений, которая бы максимально 
уменьшала уровень априорной неопреде
ленности при принятии управленческих 
решений. Сформулируем перечень требо
ваний к системе.

В процессе анализа используется 
информация двух видов: количественная 
и аналитическая. Рассмотрим получение 
количественной информации. Задачей 
операционного дня банка (ОДБ) является 
ведение количественного учета по всем 
проводимым банковским операциям. Та
ким образом, из БД ОДБ можно получить 
информацию о движении средств по сче
там клиентов банка, вычислить род заня
тий клиентов, получить перечень лиц 
взаимодействующих с клиентом, просле
дить кредитную историю, динамику рабо
ты, платежеспособность и собрать про
чую статистику по работе клиента. Дан
ная информация является очень полезной, 
например, для кредитного подразделения, 
когда принимается решение о выдаче 
кредита клиенту, для депозитного под
разделения, когда принимается решение о 
введении специальных условиях и про
центных ставках наиболее значимым для 
банка клиентам и т.д. Следовательно, чем 
больше срок работы банка на рынке, чем 
дольше и активнее клиент взаимодейст

вует с банком, тем более полную инфор
мацию можно получить о клиенте и, со
ответственно, принять более качествен
ное решение, уменьшая риски для банка, 
при этом увеличивая взаимную выгоду 
для банка и его клиента.

Однако простого количественного 
сбора информации недостаточно, т.к. при 
принятии решений возникает необходи
мость анализа информации в различных 
разрезах, например движение средств в 
разрезе по сделкам клиента, взаимодейст
вие клиента со связанными лицами, от
слеживание операций по сделкам в разре
зе степени рисков и т.д. Данную инфор
мацию из ОДБ получить невозможно. Для 
решения данной проблемы необходимо в 
рамках системы поддержки принятия ре
шений ввести аналитический учет работы 
клиентов. В такой ситуации может по
мочь внедрение подсистемы дополни
тельных параметров, которые можно при
вязать к любому клиенту и его операции. 
Использование системы дополнительных 
параметров позволит сформировать ин
формационно-аналитическое дерево бан
ка, информация в котором консолидиру
ется на разных аналитических уровнях и 
выдается для анализа соответствующие 
подразделения банка. Полнота такой ин
формации также зависит от времени ее 
накопления и степени использования до
полнительных параметров. Таким обра
зом, с течением времени качество прини
маемых решений будет расти.

Мы рассмотрели механизмы подго
товки и сбора информации на первом 
уровне информационно-аналитического 
дерева банка, необходимых для принятия 
оперативных управленческих решений. 
Однако для подразделений, таких как ка
значейство и управление риск- 
менеджмента, занимающихся координа
цией деятельности профильных подраз
делений наличие информации первого 
аналитического уровня недостаточно. 
Так, например, казначейству для под
держки заданного уровня ликвидности и 
эффективного использования свободных 
средств необходим анализ планируемых 
притоков и оттоков ресурсов на каждый
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календарный день. Т.е. в случае плани
руемой большой выплаты клиенту казна
чейство принимает решение о закупке на 
дату выплаты дополнительных средств на 
межбанке для поддержания ликвидности 
банка, а в случае избытка свободных 
средств принимает решение о размеще
нии их на определенных срок в других 
банках для повышения рентабельности. 
Следовательно, необходим механизм, по
зволяющий суммировать информацию 
первого уровня по различным параметрам 
и поддерживать ее актуальность. Т. е. 
значения финансовых показателей долж
ны обновляться в режиме реального вре
мени при проведении соответствующей 
операции банком.

Собранные таким образом значения 
финансовых показателей, в свою очередь 
тоже пересчитываются в более общие по
казатели. Их значения, а также динамика 
их изменений с течением времени необ
ходимы при принятии управленческих 
решений.

Принцип работы профильных под
разделений и казначейства основан на 
анализе существующей информации, од
нако для правления банка и управления 
риск-менеджмента простого анализа и 
сбора статистики недостаточно. Для под
держки принятия решений на их уровне 
необходим механизм, позволяющий мо
делировать изменение одних финансовых 
показателей при манипуляциях с други
ми, т.е. выполнять прогнозирование ре
зультатов операций. Например, управле
ние риск-менеджмента должно при при
нятии решений о возможности заключе
нии сделки с клиентом обязано отслежи
вать появление сделок, риски по которым 
превышают допустимые для данного 
класса сделок либо недопустимое колеба
ние финансовых показателей банка.

Таким образом, мы сформировали 
перечень задач, которые необходимо ре
шить для удовлетворения запросов под
разделений банка при принятии решений 
по управлению ресурсами банка. Однако 
такая система не способна полноценно 
функционировать из-за отсутствия в ней 
подсистемы мониторинга и контроля. Це

лью данной подсистемы является отсле
живание проведения работ соответст
вующими подразделениями по сделкам 
банка. Деятельность подсистемы направ
лена на уменьшение влияния человече
ского фактора на бизнес-процессы, про
исходящие в банке. Кроме того, она по
зволяет проводить анализ деятельности 
подразделений банка, выявлять узкие 
места и вносить соответствующие кор
рективы в работу соответствующих под
разделений. Сочетание системы под
держки принятия решений и системы мо
ниторинга и контроля качества работы 
позволяет создать полноценную самодос
таточную систему с возможностью даль
нейшего развития и совершенствования.

Итак, сформулируем задачи и тре
бования к создаваемой системе поддерж
ки принятия решений [4, 5] по управле
нию ресурсами банка:

1) система должна брать на себя 
рутинную работу и часть ответственности 
за квалификацию персонала, работающе
го с ней, при этом снижается роль чело
веческого фактора, а персоналу предос
тавляется возможность совершенствовать 
свои навыки и заниматься творческой ра
ботой;

2) система должна тесно интегри
роваться с ОДБ;

3) необходимо наличие подсистемы 
дополнительных параметров, которые 
можно привязывать к клиентам, их сче
там, операциям по счетам и т. д., и меха
низма позволяющего просматривать не
обходимые параметры и их динамику;

4) необходимо наличие подсистемы 
пересчета в режиме реального времени 
финансовых показателей по заданным 
формулам, использующих дополнитель
ные параметры;

5) необходима подсистема «пла
тежный календарь», позволяющая отсле
живать планируемые выплаты и поступ
ления средств в банк в разрезе календар
ных дней

6) необходима подсистема модели
рования изменения значений финансовых 
показателей при манипуляциях с други
ми, т.е. выполняющая прогнозирование 
результатов операций;
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7) необходима подсистема взаимо
действия подразделений банка, координа
ции их работы и управления бизнес- 
процессами в подразделениях;

8) необходима подсистема монито
ринга и контроля за проведением работ и 
движения документов по сделкам банка;

Любая система должна совершенст
воваться и развиваться. Данный процесс 
является итерационным [8]. Дальнейшее 
развитие системы заключается в выделе
нии часто-используемых и наиболее важ
ных бизнес-процессов в подразделениях, 
их формализации и создании узкоспециа
лизированных инструментов, позволяю
щих более качественно решить опреде
ленные задачи, используя существующий 
базис, предоставляемый системой, и до
полняя его. Например, усовершенствова
ние для казначейства интерфейсной фор
мы платежного календаря, позволяющей 
кроме планируемых поступлений и спи
саний средств рассчитывать и выводить 
планируемые значения финансовых по
казателей за выбранный период. Либо 
совершенствование инструментов моде
лирования изменения значений финансо
вых показателей для управления риск- 
менеджмента и т. д.

Выводы
Описанная выше система поддерж

ки принятия решений согласно классифи
кации на основе меры поддержки приня
тия решений [5] содержит элементы сис
тем анализа данных выполняемого по оп
ределенным требованиям и четко постав
ленным задачам, объединяя результаты 
обработки операционных данных с дан
ными от внешних источников информа
ции, элементы вычислительных систем, 
выполняющих расчеты по заданным свя
зям и формулам для определения резуль
татов некоторых действий и, частично, 
элементы репрезентативной системы, ко
гда вычисления производятся на основа
нии некоторых моделей, реализующих 
гипотетические методы зависимости фи
нансовых показателей. В связи с этим 
стратегическое направление развития 
системы лежит в сторону увеличения на-

полнености системы чертами репрезента
тивной системы. Для этого в системе 
должен быть разработан и реализован ин
струмент, позволяющий формализовать 
процесс описания различных симуляци- 
онных моделей, основанных на определе
ниях, которые в большинстве своем не 
являются вычисляемыми, выполнять 
управление и взаимодействие описанных 
моделей, производить расчеты согласно 
заданным моделям. Указанное развитие 
система может получить со временем по 
мере накопления статистики по использо
ванию системы в конкретных прикладных 
задачах, созревания необходимости в 
управлении моделями и накоплении дос
таточного объема данных по операциям 
для появления возможности проверять 
действие моделей на практике.
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