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В условиях замедленных темпов оздоровления макроэкономической ситуации и роста деловой 
активности в реальном секторе экономики наметилась тенденция ухудшения качества кредитных 
портфелей коммерческих банков, что обусловлено значительным ростом просроченной и проблемной 
ссудной задолженности банковских организаций. Развитие системы управления проблемными 
кредитами в России должно осуществляться путем создания системной структуры, ориентированной 
на эффективное решение проблемы с использованием комплекса современных мер взаимодействия 
банков с должниками.
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In the context of the slow recovery of the macroeconomic situation and the growth of business activity in 
the real sector of the economy, there has been a tendency for the quality of commercial banks’ loan portfolios 
to deteriorate, which is due to a significant increase in overdue and problem loans of banking organizations. 
The development of the system for managing problem loans in Russia should be carried out by creating a 
systemic structure focused on the effective solution of the problem using a set of modern measures for the 
interaction of banks with debtors.

В настоящее время проблемная и про-
сроченная ссудная задолженность ком-
мерческих банков значительно выросла. 
Система управления такой задолженно-
стью существует относительно малый 
период времени и не успела приобрести 
методический и организационный опыт, 
сравнимый c зарубежным. 

В последние годы ситуация на рос-
сийском кредитном рынке существен-
но ухудшилась вследствие снижения 
курса рубля, низких цен на основные 
экспортные продукты и недостатка де-
шевых долгосрочных внешних заим-
ствований (что обусловлено, в том чис-
ле, санкциями, введенными США, ЕС 
и рядом многих других стран). Внешний 
негативный фон вызвал еще большие 
ограничения по доступности для от-
ечественных банков дешевых внешних 
источников инвестиционно-кредитных 
ресурсов. Это отразилось и на возмож-
ности рефинансирования банками ранее 

полученных кредитов на приемлемых 
условиях. 

В условиях замедленных темпов оз-
доровления макроэкономической ситу-
ации и роста деловой активности в ре-
альном секторе экономики наметилась 
тенденция ухудшения качества кредит-
ных портфелей коммерческих банков, 
что обусловлено значительным ростом 
просроченной и проблемной ссудной за-
долженности банковских организаций. 

Вместе с тем предлагаемые в разной 
научной литературе подходы и методы 
решения этой задачи (как традицион-
ные – реструктуризация, продажа долга, 
объявление банкротства, так и «инно-
вационные», базирующиеся на исполь-
зовании компромиссно-рентной страте-
гии) в сложившихся условиях являются 
недостаточно действенными.

Несмотря на небольшое снижение 
официального уровня доли проблемных 
кредитов банков, реальный их уровень 
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значительно выше, а ситуация в эконо-
мике страны на данный момент не пред-
сказуема, поэтому вопрос управления 
проблемными кредитами остается на се-
годняшний день сверх актуальным. 

Это обусловливает необходимость 
глубокого исследования и пересмотра 
системы управления портфелем ссудной 
задолженности кредитных организаций, 
существующей в настоящее время в рос-
сийской банковской практике. 

В практике кредитных организаций 
проблема просроченной задолженно-
сти решается после ее появления. Более 
действенен не ситуационный, а превен-
тивный подход устранения возникнове-
ния просроченной задолженности, еще 
на стадии отбора кредитных заявок. Для 
покрытия расходов, компенсации прямых 
убытков и извлечения прибыли банк дол-
жен предпринять целый ряд мер, направ-
ленных на нормализацию этой ситуации.

Проблемы, связанные с эффектив-
ным использованием финансовых ре-
сурсов кредитных организаций и ми-
нимизацией их коммерческих рисков 
настолько сложны и многообразны, что, 
безусловно, необходимы дальнейшие ис-
следования в изучаемой области. Это от-
носится, прежде всего, к анализу причин 
возникновения просроченной задолжен-
ности, улучшению существующих мето-
дик отбора проектов для кредитования, 
увеличения активов и совершенствова-
нию их структуры, определению эффек-
тивности превентивных мероприятий. 
Именно от организации отбора и оценки 
качества кредитных проектов во многом 
зависит величина просроченной ссудной 
задолженности. 

Согласно положению Банка России 
от 26.03.2004 № 254-П «О порядке фор-
мирования кредитными организациями 
резервов на возможные потери по ссу-
дам, по ссудной и приравненной к ней 
задолженности», проблемные ссуды – 
это ссуды с высоким кредитным риском 
вероятности финансовых потерь вслед-
ствие неисполнения либо ненадлежаще-
го исполнения заемщиком обязательств 
по ссуде, что обусловливает ее обесце-
нение в размере от 51 до 100%. Про-
блемные ссуды составляют одну из ка-
тегорий кредитов наравне со стандарт-
ными, нестандартными, сомнительными 
и безнадежными. [1]

В мировой практике с понятием «про-
блемный кредит» тесно связано понятие 
«необслуживаемый кредит», оно указы-
вается в документе Международного ва-
лютного фонда по работе с необслужи-
ваемыми кредитами. Трактуется данное 
понятие следующим образом: необслу-
живаемый кредит – это кредит, у кото-
рого наблюдается просрочка платежей 
по основному долгу и/или процентам 
на 90 дней и более, или платежи по про-
центам, равные 90 дням и более, капи-
тализированы, рефинансированы или 
задерживаются по соглашению, или пла-
тежи просрочены менее, чем на 90 дней, 
но есть более веские причины утверж-
дать о необслуживаемости данного кре-
дита – например, должник подал заявку 
о банкротстве [2]. Принятый 90-дневный 
критерий не универсален: вторая часть 
определения гарантирует, что необслу-
живаемый кредит не будет переквалифи-
цирован в разряд обслуживаемого путем 
замены его новым кредитом.

Распространенным является также 
определение, которое базируется на фор-
мулировке Базельского комитета: «Про-
блемным кредитом признается кредит-
ный продукт, по которому имеются суще-
ственные нарушения сроков исполнения 
обязательств перед банком, существен-
ное ухудшение финансового состояния 
должника, существенное ухудшение ка-
чества или утрата обеспечения». [3]

Необходимо отметить, что в отече-
ственном законодательстве отсутствует 
ясное определение проблемного креди-
та. Банк России определяет классифи-
кацию кредитов коммерческих банков 
по их качеству в Положении от 28 июня 
2017 г. №590-П «О порядке формиро-
вания кредитными организациями ре-
зервов на возможные потери по ссудам, 
ссудной и приравненной к ней задолжен-
ности». В соответствии с этим положе-
нием, банки при выдаче кредита обязаны 
составить профессиональное суждение 
о выдаваемом кредите и сформировать 
резервы на возможные потери, адекват-
ные уровню риска по данному кредиту. 
Здесь для того чтобы узнать уровень рас-
четного резервов на возможные потери 
по кредитам необходимо определить 
качество ссуды, основываясь на крите-
риях: финансовом положении заемщика 
и обслуживании долга. [4]
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Таблица 1
Классификация банковских кредитов по категориям качества

Категория 
кредита Кредитный риск

Размер 
кредитного 

риска, %

Размер 
расчетного 
РВПС,%

Резерв 
формируется 

в преде-
лах суммы 
основно-
го долга 

(балансовой 
стоимости)

Валюта 
РВПС

1 категория 
Стандартные 

ссуды
Отсутствует 0 0

Российский 
рубль, не-
зависимо 
от валюты 

кредита

2 категория 
Нестандартные 

ссуды
Умеренный 1-20 1-20

3 категория 
Сомнительные 

ссуды
Значительный 21-50 21-50

4 категория 
Проблемные 

ссуды
Высокий 50-100 51-100

5 категория 
Безнадежные 

ссуды

Отсутствует 
вероятность воз-

врата ссуды 
100 более 50

В соответствии с этим признаком все 
кредиты банка подразделяются на пять 
категорий (см. таблицу 1).

В соответствии с данной классифи-
кацией, можно сказать, что к проблем-
ным ссудам относятся в основном кре-
диты 4 категории качества, т.к. по ним 
наблюдается высокий кредитный риск.

При этом на практике может оказать-
ся, что некоторые признаки «проблемно-
сти» могут показывать и ссуды из других 
категорий качества. Нарушение основных 
принципов кредитования по кредитам 
любого качества может свидетельство-
вать об увеличении кредитного риска. 

Несомненно, что кредит, имеющий 
низкий или умеренный кредитный риск, 
также может иметь признаки возможно-
го ухудшения его качества, и состоять 
в категории проблемных кредитов. [5]

Поэтому важно определение при-
чин возникновения и признаков про-
блемного кредита, их структуризации 
и внесении в кредитную политику бан-
ка, с целью повышения эффективности 
мониторинга кредитов на предмет их 
«проблемности».

В зарубежной практике существуют 
две основные схемы работы с проблем-
ными активами: 

1) централизованная: государ-
ство создает специальное агентство 
по выкупу и управлению проблемными  

активами, которое входит в состав агент-
ства по реструктуризации кредитных 
организаций; 

2) децентрализованная: предусма-
тривает создание структур по работе 
с проблемными активами в составе или 
за пределами отдельных банков либо 
передачу долгов на взыскание в коллек-
торские агентства [6]. 

В Российской практике для решения 
проблемы просроченной задолженности 
используется в основном децентрализо-
ванная схема. 

Основными задачами в управлении 
проблемными активами банка являются: 

– идентификация источников возник-
новения проблемной задолженности как 
в существующих, так и во внедряемых 
банком новых кредитных продуктах; 

– выявление и регулирование кон-
центрации вероятности возникновения 
проблемных кредитов в разрезе направ-
лений кредитования; 

– количественная оценка уровня про-
блемности кредитного портфеля, анализ 
и контроль за его влиянием на финансо-
вую устойчивость банка и результаты 
его деятельности;

– выбор источников покрытия 
проблемных кредитов и оценка их 
достаточности; 

– разработка, реализация и оценка 
эффективности методов нейтрализа-
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ции или снижения уровня проблемной 
задолженности; 

– мониторинг и контроль за долей 
проблемных кредитов. [7]

Выделение этих задач предоставля-
ет возможность разделить управление 
проблемными активами в банке на два 
основных этапа. 

1. Мониторинг кредитных рисков – 
выявляются признаки проблемности 
у активов до возникновения просрочен-
ной задолженности. 

2. Возврат просроченной задолжен-
ности – работа с проблемными актива-
ми после возникновения просроченной 
задолженности. 

При проявлении признаков проблем-
ности у активов до возникновения про-
сроченной задолженности необходимо 
предпринять меры, которые позволят 
разработать план мероприятий по улуч-
шению качества предоставленного кре-
дита, т.е. провести полный анализ финан-
сового обеспечения кредита заемщика 
и составить заключение, обобщить ин-
формацию о том, в каких направлениях 
работа банка с данным заемщиком под-
вержена риску, проверить юридическое 
оформление документации по обеспече-
нию возврата кредита, изучить возмож-
ность получения обеспечения в случае, 
если кредит не обеспечен.

В случае неполучения нужных ре-
зультатов после первого этапа, необходи-
мо перейти к следующей ступени – воз-
врату задолженности. Любая кредитная 
организация устанавливает приемлемую 
для себя долю просрочки, на которую 
он готов пойти с точки зрения экономи-
ческой целесообразности. 

В той ситуации если обнаруживается 
превышение допустимого уровня доли 
проблемных кредитов, целесообразно 
создание собственной службы сбора за-
долженности как одного из подразделе-
ний банка. [8]

Важнейшими причинами соз-
дания независимого подразделе-
ния, осуществляющего деятельность 
по возврату задолженности, можно вы-
делить следующие:

– узкая специализация позволяет 
сконцентрироваться на решении главной 
задачи; 

– наличие отдельной независимой 
службы, финансово мотивированной 

на возврат просроченной задолженно-
сти, значительно повышает эффектив-
ность работы с проблемными активами 
всех внутренних подразделений; 

– возможность внедрения наи-
более действенных способов возвра-
та задолженности.

Наиболее эффективным методом 
работы с задолженностью является ме-
тод, характеризующийся комплексным 
подходом кредитных учреждений к ра-
боте с заемщиками, которые оказались 
в сложной финансовой ситуации, услов-
но его можно назвать «методом партнер-
ского поведения». [9]

Благодаря совместным усилиям бан-
ка и заемщика возможно преодоление 
кризиса доверия в кредитных отноше-
ниях, заемщик избежит банкротства, 
а банк возвратит ссуженную стоимость. 
В результате может быть снижен риск 
появления проблемных кредитов, опти-
мизация процесса возврата ранее разме-
щенных средств в кредитовании. Однако 
эта деятельность является для банков не-
профильной, в связи с этим в российской 
практике применяются два способа уре-
гулирования проблемной задолженно-
сти вне банка: 

– передача долгов на взыскание в кол-
лекторское агентство;

– создание самостоятельного юри-
дического лица, задачей которого ста-
нет управление проблемными активами 
банка. 

Банки организуют работу с коллек-
торскими агентствами по двум основ-
ным сценариям: 

1) аутсорсинг взыскания долгов кре-
дитной организации, т.е. права требо-
вания просроченного кредита остаются 
у банка. Данные отношения регулируют-
ся гражданско-правовыми договорами; 

2) переуступка прав требований дол-
гов по кредитам (цессия).

Таким образом, есть множество 
методов работы с проблемными кре-
дитами, а банки должны выбрать тот, 
который наиболее эффективно позво-
ляет улучшать качество кредитного 
портфеля. От выбора метода и нала-
живания тесной работы с проблемны-
ми кредитами в банке зависит не толь-
ко качество кредитного портфеля, 
но и финансовые результаты деятель-
ности банка. 
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Можно обособить следующие недо-
статки, которые свойственны системе 
управления проблемными кредитами 
в российской практике. 

1. Низкое качество и несоблюдение 
процедуры мониторинга (обусловлено 
неэффективностью систем, обеспечива-
ющих оценку финансового состояния за-
емщика, слабой разработкой программ-
ного обеспечения, приоритетом финан-
совых показателей). 

2. Недостаточно эффективная ор-
ганизация процесса управления задол-
женностью (неправильная организация 
работы возврата проблемных кредитов 
с помощью службы безопасности, вме-
сто специально обученных сотрудников). 

3. Приоритет неформальных методов 
урегулирования проблемной задолжен-
ности (возрастает вероятность наруше-
ния основополагающих принципов бан-
ковского кредитования: возвратности 
и срочности).

4. Ориентация на краткосрочный пе-
риод (не рассматривается возможность 
получения прибыли от управления 
проблемными активами, что возможно 
в долгосрочной перспективе).

 5. Низкая эффективность работы 
банковского менеджмента (нет четко 
сформулированных принципов управ-
ления проблемными активами, не разра-
батывается стратегический подход). 

6. Недостаточно используется миро-
вой опыт урегулирования проблемной 
ссудной задолженности. 

7. Низкая профессиональная квали-
фикация и некомпетентность персонала 
(сотрудники банка не владеют информа-
цией о комплексной стратегии в области 
управления активами, что порождает не-
однозначность в понимании проблемы; 
не оказывается должного внимания раз-
витию персонала). 

Таким образом, работа с проблемны-
ми кредитами требует особого подхода 
со стороны работников на всех этапах 
кредитной работы в банке – от анализа 

кредитоспособности заемщика до вы-
платы последнего платежа по кредиту. 
Необходимо применять наиболее эф-
фективные инструменты, использован-
ные в ряде стран в кризисных ситуаци-
ях: изменить принципы резервирования 
и стандартов расчета банковских нор-
мативов, либо перейти к созданию спе-
циализированных банковских структур 
по управлению или выкупу проблем-
ных активов.

 В то же время официальная позиция 
Министерства финансов РФ и Банка 
России состоит в том, что на сегодняш-
ний день нет необходимости создавать 
централизованный фонд для выкупа 
«плохих» активов, так как это повы-
шает риски коррупции. Взамен Прави-
тельство РФ предприняло ряд мер, спо-
собствующих управлению проблемны-
ми активами:

– смягчение требований к качеству 
кредитных портфелей банков; 

– усиление защиты законных 
прав кредиторов.

 Смягчение Банком России требо-
ваний к качеству кредитных портфелей 
имело негативные последствия: банки 
получили возможность дальше прово-
дить рискованную кредитную политику, 
произошло накопление проблемных ак-
тивов и рост государственных издержек.

Развитие системы управления про-
блемными кредитами в России должно 
осуществляться путем создания систем-
ной структуры, ориентированной на эф-
фективное решение проблемы с исполь-
зованием комплекса современных мер 
взаимодействия банков с должниками.

Подводя итог, необходимо отметить, 
что главным аспектом работы подраз-
деления банка по работе с проблемной 
задолженностью по кредитам является 
выбор наиболее эффективного метода 
возврата кредита среди множества су-
ществующих, а также обеспечение более 
сбалансированной структуры кредитно-
го портфеля с учетом рисков.
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