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Управление проблемными потребительскими кредитами — один из наиболее важных аспектов банков-
ской практики. От правильности выбора метода работы с проблемной задолженностью зависит не только 
успешность разрешения отдельной конфликтной ситуации, но и стабильность и репутация самого банка. 
В статье рассматриваются существующие методы работы с проблемной задолженностью коммерческих 
банков. Безусловно, решение вопроса о том, какой метод следует применять в тех или иных случаях для 
успешного разрешения проблемных ситуаций в кредитовании, зависит от политики банка, конкретных фак-
тических обстоятельств и экономического положения заемщиков. Автором была предложена система оцен-
ки эффективности методов работы с проблемными потребительскими кредитами. Проведена оценка эффек-
тивности по четырем направлениям: самостоятельное управление, передача долга на аутсорсинг, продажа 
третьим лицам и с использованием возможностей государственного вмешательства. 
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Управление проблемной задолженностью 
является одним из наиболее важных аспектов 
банковской практики. Существует большое 
разнообразие методов управления проблем-
ной задолженностью в коммерческом бан-
ке. От правильности выбора метода работы 
с проблемными кредитами зависит не только 
успешность разрешения отдельной конфликт-
ной ситуации, но и стабильность и репутация 
самого банка. Каждый банк выбирает свои 
пути решения проблемной задолженности со-
гласно политике, проводимой внутри органи-
зации. Оценка наиболее эффективных мето-
дов управления проблемной задолженностью 
имеет огромное значение в системе принятия 
управленческих решений. 

Цель данного исследования состоит 
в оценке и выборе наиболее эффективного 
метода управления проблемными потреби-
тельскими кредитами. 

Разобьем существующие метода на че-
тыре основные группы (табл. 1):

 Самостоятельное управление.
 Аутсорсинг.
 Продажа третьим лицам.

 Решение проблемной задолженности 
с государственным вмешательством.

В качестве наиболее значимых критериев 
для дальнейшей оценки эффективности мето-
дов управления проблемной задолженностью 
установим следующие семь критериев:

1. Получение положительного результа-
та (обеспеченность результата), т.е. избав-
ление банка от проблемной задолженности. 
Данный критерий является ключевым: имен-
но он прежде всего определяет эффектив-
ность управления проблемным долгом. 

2. Финансовые затраты банка на ре-
ализацию выбранного метода управления 
проблемной задолженностью. Этот крите-
рий включает оценку доли затрат на реа-
лизацию метода в стоимости проблемного 
долга, а также наличие дополнительных 
издержек, таких как необходимость поиска 
и привлечения специалистов для выполне-
ния непрофильных для банка задач. 

3. Трансакционные издержки, в которые 
входят:

 издержки сбора и обработки инфор-
мации;
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 издержки проведения переговоров 

и принятия решений (легкость реализации, 
т.е. возможность выбора банком определен-
ного метода независимо от воли должника);

 издержки контроля;
 издержки юридической защиты вы-

полнения контракта [5].

Таблица 1
Основные методы управления проблемной 

задолженностью потребительского кредитования

Самостоятельное управление Аутсорсинг
Продажа 
третьим 
лицам

С государственным уча-
стием

Реструктуризация

Агентский 
договор

Цессия Выкуп части проблемных 
активов

Продажа (изъятие) активов, залогового 
имущества Факторинг Национализация или 

рекапитализация КБ
Взыскание через суд ЗПИФ Создание банка 

«токсичных» активов
Списание проблемной задолженности

Напрямую Реорганизация кредитной 
организации

Методы внешнего (временного) улучшения:
 Искажение отчетности (маскировка ре-

ального уровня проблемной задолженности)
 «Схемы обхода» (встречное рефинанси-

рование скрытых проблемных долгов и др.)
 Смягчение требований регулятора 

к оценке качества активов

И с т о ч н и к :  собственная разработка автора.

Здесь важную роль играет скорость вы-
полнения процедуры, а также нормативно-
правовая составляющая – судебные издерж-
ки, бюрократические проволочки и т.п. 
Этот критерий необходим для сравнения 
эффективности методов управления про-
блемной задолженностью. 

4. Репутация банка. Данный критерий 
показывает как выбор метода управления 
может повлиять на репутацию банка. Оцен-
ка этого критерия включает правомерность 
стратегии менеджмента проблемной задол-
женности и возможность дальнейшего со-
трудничества банка с заемщиком. Сегодня 
уже вполне очевидна связь между высокой 
деловой репутацией банка и получаемыми 
им доходами [1]. Оценка данного критерия 
как репутация – один из ключевых критери-
ев эффективности. 

5. Внешние риски. Этот критерий пока-
зывает зависимость ситуации и выбранно-
го метода от внешних факторов, таких как 
изменение стоимости залога, конъюнктуры 
рынка и т.д. Данный критерий также не-
обходимо учитывать при принятии любого 
стратегического решения банка. На уровень 
внешних рисков влияет очень большое ко-
личество факторов – политические, эконо-
мические, демографические, социальные, 
географические и др [2].

6. Внутренние риски, т.е. такие, которые 
связаны с организацией работы банка или 
деятельностью клиента [4]. Иными сло-
вами, это такие риски, на которые может 

повлиять менеджмент кредитной организа-
ции. Критерий отражает степень возникно-
вения внутренних рисков (внутренних оши-
бок банка) в зависимости от выбора одного 
из методов управления. 

7. Получение финансовой выгоды банком. 
С целью получения более точных ре-

зультатов в предлагаемой системе преду-
смотрена возможность ранжировать кри-
терии оценки эффективности по степени 
приоритетности для банка. Это означает 
определение весов для каждого мето-
да в зависимости от его значимости для 
банка: от 1 до 7, наибольший вес 7 полу-
чает наиболее приоритетный критерий 
(табл. 2) [3].

Таблица 2
Приоритетность критериев при оценке 

эффективности работы методов управления 
проблемной задолженностью

Критерии
Приоритет-

ность 
критериев

Гарантированность результата 7
Денежные издержки 6
Трансакционные издержки 5
Влияние на репутацию банка 4
Внешние риски 3
Внутренние риски 2
Возможность получения выгоды 1
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Итоговая оценка эффективности 

определяется как сумма баллов (каж-
дый критерий оценивается по шкале от 
0 до 10 баллов), взвешенных по при-

оритетности критериев, или в процен-
тах от максимально возможной суммы: 
70 + 60 + 50 + 40 + 30 + 20 + 10 = 280 баллов 
(табл. 3). 

Таблица 3
Шкала оценок эффективности работы методов управления 

проблемной задолженностью и их обоснование1

Бальная 
оценка Причины

0 Отсутствие положительного результата, 100 %-я вероятность негативного результата 
или реализации рисков, потеря всех денежных ресурсов

1–2 Высокая вероятность негативного результата или реализации рисков, крайне низкая 
вероятность положительного результата, высокий уровень затрат

3–4 Низкая вероятность положительного результата, уровень рисков затрат выше среднего 
5–6 Средняя вероятность положительного результата, средний уровень рисков затрат
7–8 Высокая (выше среднего) вероятность положительного результата, низкая вероятность 

негативного результата или реализации рисков, низкие затраты

9–10 100 %-я гарантия положительного результата, отсутствие негативного результата, ри-
сков, затрат

1 Таблица составлена автором на основании таблицы Сухарева И.О. // Управление проблемными долгами в 
банковском секторе // Банковское дело.  2011.  №7.

С помощью выделенных критериев и 
с учетом ранжирования их для банка была 
осуществлена оценка эффективности ме-
тодов управления проблемной задолжен-
ностью в российском банковском секторе. 
Оценка методов проводилась по четырем 
направлениям: самостоятельное управле-
ние, передача долга на аутсорсинг, продажа 
третьим лицам и с использованием возмож-
ностей государственного вмешательства. 

Баллы присваивались автором самостоя-
тельно на основании множества изученных 
материалов о методах работы с проблемной 
задолженностью потребительского креди-
тования, а также изучению их преимуществ 
и недостатков.

Наиболее эффективным методом управ-
ления проблемной задолженностью потре-
бительского кредитования оказалась прода-
жа портфеля долгов третьим лицам (табл. 4)

Таблица 4
Предоставление на основании договора и продажа проблемной задолженности 

потребительского кредитования третьим лицам2

Критерии

Аутсорсинг Продажа долга третьим лицам
Передача проблем-
ных активов коллек-
торам по агентскому 

договору
Цессия Факторинг ЗПИФ Напрямую

Гарантированность результата 6 10 8 7 8
Денежные издержки 6 4 5 5 2
Трансакционные издержки 7 6 7 7 7
Влияние на репутацию банка 5 10 8 8 10
Потенциальные внешние риски 4 10 6 2 10
Потенциальные внутренние 
риски 8 10 7 6 10

Возможность получения выгоды 0 0 0 0 0
Итоговая оценка эффективности 
метода, баллы 161 214 185 150 188

Итоговая оценка эффективности 
метода, % 58 76 66 53 67

2 Таблица составлена автором аналогично табл. 5., Сухарева И.О. // Управление проблемными долгами в 
банковском секторе // Банковское дело.  2011.  №7.
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При условии самостоятельного реше-

ния проблемных долгов самым эффектив-
ным методом управления оказался метод 
«смягчения требований регулятора к оцен-
ке качества активов». Но данный метод воз-
можен только при инициативе монетарных 
властей: при условии использования по-
слаблений регулятора в отношении оценки 
качества активов. 

Среди методов самостоятельного 
управления проблемной задолженностью, 
не предполагающих вмешательства госу-

дарства, наиболее эффективна реструкту-
ризация задолженности (за исключением 
случаев приоритетности критериев потен-
циальных внутренних и внешних рисков). 
Что касается таких методов, как искажение 
отчетности и использование различных 
схем для «обхода» требований регуляторов, 
то их эффективность по отношению к дру-
гим косвенным методам управления про-
блемной задолженностью остается низкой 
вне зависимости от выбора приоритетности 
критериев (табл. 5). 

Таблица 5
Самостоятельное управление проблемной 

задолженностью потребительского кредитования3

Наименование критериев
Ре-

структу-
ризация

Продажа 
(изъятие) 
активов, 
залогового 
имущества

Взы-
скание 
через 
суд

Списа-
ние про-
блемной 
задол-
женно-
сти

Методы внешнего
улучшения

Приу-
краши-
вание 
отчет-
ности

«Схе-
мы 

обход-
ные»

Смягчение 
требований 
регулятора 
к оценке 
качества 
активов

Гарантированность ре-
зультата 5 7 10 10 0 0 0

Денежные издержки 10 5 2 0 10 2 10
Трансакционные издержки 4 5 5 2 10 2 10
Влияние на репутацию 
банка 10 10 10 10 2 0 10

Потенциальные внешние 
риски 4 6 6 10 1 1 10

Потенциальные внутрен-
ние риски 4 5 4 10 1 1 10

Возможность получения 
выгоды 6 2 5 0 0 0 0

Итоговая оценка эффек-
тивности метода, баллы 181 174 178 170 123 27 200

Итоговая оценка эффек-
тивности метода, % 65 63 64 61 44 10 71

3 Таблица составлена автором аналогично табл. 5, 6. Сухарева И.О. // Управление проблемными долгами в 
банковском секторе // Банковское дело.  2011.  №7.

Способы управления проблемными за-
долженностями, предполагающие маски-
ровку реального уровня проблемных дол-
гов с помощью искажения отчетности по 
МСФО, хотя и получили некоторое распро-
странение в ходе кризиса, показали свою 
неэффективность. Следует отметить крайне 
низкую вероятность дальнейшего распро-
странения этого метода, особенно в усло-
виях законодательной регламентации по-
этапного перехода российских компаний на 
отчетность по международным стандартам. 

Наименее эффективными остаются: ра-
бота с коллекторским агентством, реорга-
низация банка и списание проблемной за-
долженности. Такие результаты могут быть 

обусловлены тем, что при самостоятельной 
работе с заемщиком банк использует опре-
деленную долю инсайдерской информации, 
которая позволяет ему более эффективно 
организовать работу по взысканию долга 
и снизить потенциальные риски.

Для совершенствования метода самосто-
ятельного управления проблемной задолжен-
ностью необходимо, на наш взгляд, создание 
управляющей компании по работе с проблем-
ными долгами, т.е. требуется отдельная струк-
тура по сбору проблемных кредитов – дочерняя 
компания или отдел в банковской структуре. 

Далее сравним метод самостоятельно-
го управления и работу в случае создания 
управляющей компании (табл. 7).
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Таблица 6

Государственное вмешательство и реорганизация банка4

Критерии Реорганизация банка Вмешательство государства
Гарантированность результата 10 5
Денежные издержки  0 5
Трансакционные издержки 5 1
Влияние на репутацию банка 7 8
Потенциальные внешние риски 0 9
Потенциальные внутренние риски 0 5
Возможность получения выгоды 0 0
Итоговая оценка эффективности метода, баллы 123 139
Итоговая оценка эффективности метода, % 44 50

Таблица 7
Сравнительная таблица методов: самостоятельного взыскания 

проблемной задолженности потребительского кредитования и работы 
с помощью управляющей компании5

Критерии Самостоятельное 
взыскание

Создание управляющей 
компании

Гарантированность результата 5 6
Денежные издержки 5 3
Трансакционные издержки 5 6
Влияние на репутацию банка 10 10
Потенциальные внешние риски 6 8
Потенциальные внутренние риски 5 5
Возможность получения выгоды 5 3
Итоговая оценка эффективности метода, баллы 150 167
Итоговая оценка эффективности метода, % 57 60

4 Таблица составлена автором аналогично табл. 3, Сухарева И. О.// Управление проблемными долгами в 
банковском секторе // Банковское дело.  2011.  №7.

5 Таблица составлена автором на основании табл. 4–6.

Отметим, что при любом порядке кри-
териев эффективность создания управля-
ющей компании по работе с проблемной 
задолженностью превышает результатив-
ность самостоятельного взыскания долгов. 
Раньше таких различий не наблюдалось, 
создание управляющей компании воспри-
нималось исключительно в качестве одной 
из частей работы по самостоятельному взы-
сканию долгов. Данная стратегия получила 
развитие как полностью самостоятельный 
метод управления проблемными потреби-
тельскими кредитами только в период по-
следнего экономического кризиса. Несмо-
тря на то, что превышение эффективности 
создания управляющей компании над эф-
фективностью самостоятельного взыскания 
долгов невелико, однако такая ситуация от-
ражает важность четкой организации рабо-
ты по сбору долгов и выделения соответ-
ствующих обязанностей из общей массы 
проблем банка. Фактически это основное 
отличие между категориями самостоятель-
ного взыскания долгов (путем найма или 
обучения специалистов в банке) и создания 

управляющей компании по работе с проб-
лемными долгами. 

Рассмотренная система оценки эффек-
тивности методов управления проблемными 
долгами может легко найти свое применение 
в управлении проблемными долгами кре-
дитных организаций. Банк может скоррек-
тировать свои решения о выборе стратегии 
управления проблемной задолженностью 
исходя из дополнительной информации, ко-
торой банк обладает, что приведет к получе-
нию более точного результата. 

В заключение следует отметить, что 
конкретного изменения стратегии банков 
в управлении задолженностью в резуль-
тате кризиса 2008–2009 гг. не произошло. 
Наиболее эффективными методами менед-
жмента проблемных долгов, как и до кризи-
са, по-прежнему остаются реструктуриза-
ция задолженности, продажа проблемного 
долга, а также методы, возможные только 
при инициативе монетарных властей. 

И последнее, что хотелось бы отметить. 
Несмотря на отсутствие коренных сдвигов 
в стратегии управления проблемными дол-
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гами, распространение такого способа, как 
создание управляющих компаний, обозна-
чило бы, на наш взгляд, важные изменения 
в ее структуре. В посткризисном периоде 
управляющие компании, с одной сторо-
ны, могут продолжить свою деятельность, 
объединив задачи банков и по критической 
задолженности, и по менее проблемным 
займам. С другой – в случае включения 
в основные цели управляющих компаний 
инвестиционных задач, банки получат воз-
можность повысить диверсификацию своих 
активов.
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