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Финансовый кризис, с последствиями которого 
борются длительный период отечественные 
банки, показал, что те банковские структуры, 

которые использовали бюджетирование в процессе 
управления банком быстрее и легче разрешили свои 
финансовые проблемы, эффективнее переструктуриро-
вали финансовые потоки и с наименьшими потерями, 
в сравнении с банками, которые технологию бюдже-
тирования не использовали, преодолели самые острые 
кризисные периоды. В связи с этим вопросы внедрения 
бюджетирования являются актуальными.

Интерес практиков к вопросу внедрения бюдже-
тирования объясняется наличием множества текущих 
проблем управления финансовыми ресурсами банка и 
необходимостью поиска эффективных управленчес-
ких технологий. Успехи банков-конкурентов, которые 
используют бюджетирование, являются практическим 
подтверждением целесообразности и необходимости 
его внедрения. Однако после принятия руководством 
банка решения об использовании комплексного, или 
иначе говоря, полноценного, бюджетирования весь кол-
лектив банка ждет, как правило, продолжительный и 
сложный, период реорганизации и преобразований. 

Анализ работ ведущих ученых, которые занимают-
ся вопросами бюджетирования [1 – 3; 5], а также резуль-
таты интервью финансовых консультантов, специализа-
цией которых является постановка бюджетирования в 
банках, позволяют привести следующий перечень общих 
проблем, усложняющих внедрение бюджетирования: 

1. Финансовые: часть ресурсов банка необходимо 
отвлечь для оплаты услуг внешних консультантов (или 
оплату труда внутренних); для приобретения програм-
много обеспечения.

2. Организационные: неразвитая, а иногда, декла-
ративная внутренняя нормативная база (отсутствие до-
кументации по организационной структуре банка с чет-
кой фиксацией функциональных обязанностей струк-
турных подразделений и их руководителей; нехватка 
информации о затратах на осуществление банковских 
операций и предоставления банковских услуг, отсутст-

вие многих необходимых для планирования нормати-
вов или применение устаревших).

3. Психологические: инерция руководства и вла-
дельцев банков, нежелание втягивать всю организацию 
в продолжительные и сложные процессы организаци-
онных и управленческих изменений; боязнь социаль-
ных конфликтов, нежелание проводить оптимизацию 
организационных структур; неоправданно завышенные 
ожидания положительного и быстрого эффекта от внед-
рения новых информационных технологий, корпора-
тивных информационных систем.

4. Управленческие: исключительно бухгалтерский 
или налогово-ориентированный подход к определению 
и признанию затрат, их анализа, постатейному распре-
делению, группировке, планированию, множество форм 
плановых и отчетных документов ориентированные на 
нужды внешних контролирующих органов, а не менедж-
мента банка; отсутствие систематического подхода к 
управленческому; ориентация в планировании и управ-
ленческом учете на внешние требования [2]. 

После устранения указанных ключевых проблем 
банковское учреждение начинает процесс внед-
рения бюджетирования, который можно пред-

ставить последовательностью таких этапов:
1. Принятие решения о внедрении бюджетирования.
2. Выявление, анализ и устранение основных про-

блем и препятствий внедрения бюджетирования.
3. Поиск и привлечения к этому процессу внешних 

или рекрутинг внутренних консультантов.
4. Выбор подхода к постановке бюджетирования.
5. Выбор методики бюджетирования.
6. Анализ и в случае необходимости усовершен-

ствование организационной структуры банка.
7. Формирование и утверждение финансовой 

структуры (центров финансовой ответственности) бан-
ка (при условии выбора методики финансовой струк-
туризации) или описание бизнес-процессов банка (при 
условии выбора методики, который основывается на 
структурировании бизнес- деятельности банка).

8. Формирование бюджетной структуры банка 
(перечня, форм и взаимосвязей бюджетов банка).

9. Изготовление и формализация расчетов норма-
тивов операционных затрат банка, в том числе транс-
фертного ценообразования.

10. Формирование и формализация расчетов нор-
мативов других затрат (затрат на тепло и энергию, обес-
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печение физической, финансовой и информационной 
безопасности, затрат на ремонты и профилактику обо-
рудования и т. п.).

11. Определение нормативов затрат на оплату тру-
да по подразделам. 

12. Алгоритмизация системы оплаты труда, кото-
рая существует в банке, установление четкой, измерен-
ной взаимосвязи системы оплаты с контролируемыми 
экономическими параметрами бюджетных центров. 

13. Определение нормативов накладных затрат. 
14. Определение и стандартизация на уровне все-

го банка баз распределения накладных затрат.
15. Регламентация перечня объектов информации 

для составления бюджета, сроков представления этой 
информации и ответственных за это лиц. 

16. Определение бюджетных показателей, кото-
рые необходимы для контроля за достижением постав-
ленных целей.

17. Организация бюджетного комитета и назна-
чения руководителя комитета (директора по бюджету, 
бюджетного координатора).

18. Регламентация на уровне дополнений в долж-
ностных инструкциях места каждого исполнителя в 
системе составления основного бюджета.

19. Определение периода для сопоставления бюд-
жета и фактических данных, ответственного за эту ра-
боту, сроков представления этой информации и кому 
она адресуется.

20. Создание регламента документооборота и по-
рядка обмена информацией. 

21. Создание и развитие информационной базы 
(данных управленческого и финансового учета)[1 – 3; 5].

22. Выбор и приобретение автоматизированной 
системы бюджетирования.

23. Инсталляция и апробация автоматизирован-
ной системы бюджетирования.

24. Обучение персонала для эффективного ис-
пользования автоматизированной системы бюджети-
рования.

25. Пилотный запуск бюджетного цикла с привле-
чением всех необходимых работников банка. 

26. Выявление сбоев, их анализ и устранение, на-
чало функционирования автоматизированной системы 
бюджетирования на постоянных началах.

Внедрение бюджетирования является уникальным 
для каждого банка процессом, а следовательно пред-
ставленный выше перечень проблем и этапов нельзя 
считать полным и завершенным. Он будет дополняться 
и корректироваться для каждого отдельного банка, но 
указанные этапы являются базовыми и обязательны-
ми, хотя и лишены детализации, а указанные проблемы 
внедрения бюджетирования являются наиболее часты-
ми для отечественной банковской практики.                  
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Обеспечение стабильного развития экономики и 
финансовой системы в значительной степени 
зависит от действенности средств ограничения 

спекулятивного роста финансовых рынков. Решение 
комплекса вопросов в таком контексте ориентируется на 
усиление регулятивного мониторинга функционирова-
ния разных сегментов финансовых рынков, постоянную 
оценку и переоценку стоимости финансовых активов, 
величины отрыва доходности финансовых трансакций 
от сделок в реальном секторе экономики, ожидаемой по-
лезности и отдачи авансированных денежных средств. 

Нынешний финансовый кризис особенно остро 
проявился в банковском секторе иностранных госу-
дарств и Украины. Финансовые инновации усилили 
зависимость банков и других учреждений от операций 
на фондовом рынке. В который раз подтвердился бес-
спорный факт, что именно стабильность банков опреде-
ляет «финансовый пульс» экономики. Несмотря на это, 
во время кризиса проявилась слабость национальных 
банковских и других финансовых регуляторов, когда 
спекулянты откровенно пренебрегли рестрикциями ре-
гуляторов при осуществлении спекулятивных сделок.  
В банковской сфере Базельские стандарты достаточ-
ности капитала не обезопасили от глобальных финан-
совых катаклизмов. На сегодня основные связанные 
с кризисом проблемы хозяйствующих субъектов во 
всех секторах экономики заключаются в закрывшихся 
рынках и дефиците качественных активов. Первые и 
последующие попытки осуществления антикризисных 
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