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Аннотация 

В статье предложена методология управления избыточной ликвидностью 

коммерческого банка на основе развития комиссионного бизнеса как 

инструмента замещения процентного дохода при ограниченных возможностях 

доходного размещения ликвидных активов. Методический вклад включает 

систему показателей: индекс избыточной ликвидности в брутто- и нетто-оценке 

и индекс замещения процентного дохода комиссионным, а также матрицу 

влияния комиссионного роста на риск-профиль банка по основным видам 

рисков. Практическая значимость методологии заключается в формализованном 

выборе управленческих решений, позволяющих снижать зависимость 

финансового результата от чрезмерного наращивания кредитного риска. 
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This article proposes a methodology for managing excess liquidity in a commercial 

bank based on the development of a commission business as a tool for replacing interest 

income in the face of limited opportunities for profitable placement of liquid assets. 

The methodological contribution includes a system of indicators: an excess liquidity 

index in gross and net terms and an interest-to-commission income substitution index, 

as well as a matrix of the impact of commission growth on the bank's risk profile for 

key risk types. The practical significance of this methodology lies in the formalized 

selection of management decisions that help reduce the dependence of financial results 

on excessive credit risk. 
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Избыточную ликвидность коммерческого банка целесообразно трактовать 

как устойчивое превышение фактического объема высоколиквидных активов 

над уровнем, необходимым для выполнения обязательств и соблюдения 
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регуляторных требований, при одновременном снижении эффективности 

использования активов и капитала. В теории банковского дела проблема 

избыточной ликвидности рассматривается в связке с управлением структурой 

баланса и доходной моделью банка, поскольку значительная доля 

низкодоходных ликвидных активов приводит к сжатию процентной маржи и 

снижению показателей рентабельности [1]. 

Актуальность данной проблемы для банков Приднестровья обусловлена 

сочетанием ограниченности финансового рынка, необходимости поддержания 

значимого ликвидного буфера и чувствительности финансового результата к 

структуре активов. В этих условиях попытки компенсировать снижение 

процентного дохода исключительно ускорением кредитования повышают риск-

профиль банка и могут приводить к росту резервов, ухудшающему итоговый 

финансовый результат. Альтернативный набор решений связан с развитием 

комиссионного бизнеса, включая расчетно-кассовое обслуживание, платежные и 

сервисные продукты, а также иные транзакционные услуги, способные 

формировать доход при меньшей прямой нагрузке на кредитный риск [3; 9]. 

Следует отметить, что развитие цифровых каналов и экосистемных моделей 

усиливает потенциал комиссионных доходов, но одновременно повышает 

требования к управлению рисками [6]. 

Цель исследования состоит в разработке и апробации методологии 

управления избыточной ликвидностью коммерческого банка на примере ЗАО 

«Приднестровский Сбербанк» через развитие комиссионного бизнеса как 

механизма замещения процентного дохода и трансформации риск-профиля. 

Исходя из этого, задачами исследования выступили: 

− уточнить содержание понятия избыточной ликвидности в 

управленческой и бухгалтерской трактовках и обосновать необходимость учета 

обязательных резервов при измерении «чистой» ликвидности; 
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− обосновать роль комиссионного бизнеса как инструмента 

диверсификации доходов при наличии избыточной ликвидности; 

− предложить расчетные показатели диагностики (индекс избыточной 

ликвидности; индекс замещения процентного дохода комиссионным); 

− разработать матрицу влияния комиссионного роста на риск-профиль 

банка; 

− выполнить эмпирическую проверку методологии по публичной 

отчетности банка и сформулировать управленческие выводы. 

В бухгалтерском измерении высоколиквидные компоненты активов 

отражают наличие средств, потенциально доступных для расчетов и платежей. 

Однако в управленческой практике часть этих средств может быть ограничена в 

использовании (например, обязательные резервы). Поэтому для диагностики 

избыточной ликвидности целесообразно разграничивать брутто-оценку 

ликвидности и нетто-оценку, отражающую управляемую часть ликвидных 

средств, доступную для оперативного перераспределения [2]. 

Необходимо отметить, что в современной научной литературе развитие 

транзакционного и комиссионного бизнеса рассматривается как устойчивый 

тренд банковского сектора, связанный с ростом расчетных сервисов, платежной 

инфраструктуры и цифровых каналов [3; 9]. Экосистемные модели банковского 

бизнеса расширяют спектр нефинансовых и финансовых сервисов и 

увеличивают долю комиссионных и иных непроцентных доходов в структуре 

выручки, что повышает требования к системе управления операционным, 

комплаенс- и репутационным рисками банка [4; 8]. 

Увеличение доли комиссионных операций способно снижать зависимость 

финансового результата от процентной маржи, однако приводит к росту 

операционного и комплаенс-риска вследствие увеличения числа операций, 

сложности процессов и требований к внутреннему контролю [5; 7]. В условиях 

цифровой трансформации банковского сектора данный эффект может 
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усиливаться [6]. 

Указанные положения определяют необходимость проверки того, в какой 

мере развитие комиссионного бизнеса способно компенсировать снижение 

эффективности процентного блока в условиях устойчиво высокой концентрации 

ликвидных активов, а также как изменение структуры ликвидного портфеля 

отражается на доходности и риск-профиле банка.  

Для количественной диагностики избыточной ликвидности используется 

индекс, рассчитываемый в двух вариантах на основе показателей, доступных в 

публикуемой бухгалтерской отчетности: денежные средства, средства в 

центральном банке и средства в кредитных организациях, в частности: 

1) Индекс избыточной ликвидности в брутто-оценке отражает долю 

высоколиквидных активов в совокупных активах и рассчитывается как 

отношение суммы денежных средств, средств в центральном банке и средств в 

кредитных организациях к активам всего. 

2) Индекс избыточной ликвидности в нетто-оценке рассчитывается 

аналогично, однако из средств в центральном банке исключаются обязательные 

резервы. Такая корректировка необходима, поскольку обязательные резервы 

формально относятся к ликвидным активам, но ограничены в оперативном 

использовании, что прямо следует из их отдельного выделения в отчетности 

банка. 

Для оценки того, в какой мере комиссионный бизнес способен 

компенсировать снижение чистого процентного дохода после формирования 

резервов, применяются два показателя замещения, а именно: 

1) Первый показатель – индекс замещения 1 – характеризует, во сколько 

раз чистый комиссионный доход покрывает чистый процентный доход после 

формирования резервов и рассчитывается как отношение чистого 

комиссионного дохода к чистому процентному доходу после резервов. 

2) Второй показатель – индекс замещения 2 – отражает долю 
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комиссионных доходов в суммарном результате двух ключевых источников 

доходности (комиссий и чистого процентного дохода после резервов) и 

рассчитывается как отношение комиссионных доходов к сумме комиссионных 

доходов и чистого процентного дохода после резервов. 

Интерпретация обоих показателей выполняется с учетом влияния 

резервов, поскольку изменение качества кредитного портфеля и объема 

резервирования может существенно менять величину чистого процентного 

дохода и снижать сопоставимость результатов по периодам. 

Для оценки изменения риск-профиля банка при развитии комиссионного 

бизнеса предложена матрица влияния комиссионного роста на основные виды 

рисков. Матрица представляет собой экспертно-аналитический инструмент, 

позволяющий формализовать направление и интенсивность изменения рисков в 

сопоставимом виде. Оценка проводится по шкале от −2 до +2, где «−2» 

соответствует существенному снижению риска, «−1» – умеренному снижению, 

«0» – нейтральному эффекту, «+1» – умеренному росту риска, «+2» – 

существенному росту. 

Применение матрицы обусловлено тем, что влияние комиссионной 

диверсификации на устойчивость банка носит комплексный характер и не 

сводится к изменению отдельных коэффициентов ликвидности или доходности. 

Экспертная оценка в рамках матрицы опирается на наблюдаемые изменения 

показателей, доступных в публичной отчетности банка, и формируется с учетом 

динамики структуры доходов (доля комиссионных и процентных компонентов, 

чистый процентный доход после формирования резервов), структуры ликвидных 

активов (перераспределение между средствами в центральном банке и 

средствами в кредитных организациях), а также параметров резервирования и 

капитала. Важно отметить, что такая привязка обеспечивает прозрачность 

интерпретации и воспроизводимость методики при повторных расчетах по 

сопоставимым формам отчетности. 
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Методологическая применимость матрицы согласуется с подходами к 

оценке устойчивости и построению систем управления рисками в организациях, 

предполагающими комплексный учет изменений в бизнес-модели, 

операционной нагрузке и регуляторных требованиях [5; 7]. Полученные по 

матрице оценки могут быть использованы для управленческой интерпретации 

результатов, в частности выявления рисков, наиболее чувствительных к росту 

комиссионных операций, и определения приоритетов усиления контрольных 

процедур, комплаенс-мероприятий и риск-ориентированных показателей. 

Таким образом, методика исследования основана на расчете индекса 

избыточной ликвидности по данным публикуемого бухгалтерского баланса ЗАО 

«Приднестровский Сбербанк». Результаты расчета индекса избыточной 

ликвидности в брутто- и нетто-оценке представлены в таблице 1. 

Таблица 1 – Индекс избыточной ликвидности ЗАО «Приднестровский 

Сбербанк»  

Показатель 30.06.2022 г. 30.09.2022 г. 
Активы, тыс. руб. 2 831 628,9 2 754 347,6 
Денежные средства, тыс. руб. 365 692,1 358 765,3 
Средства в центральном банке, тыс. руб. 666 123,9 397 833,1 
Обязательные резервы, тыс. руб. 249 967,0 261 524,5 
Средства в кредитных организациях, тыс. руб. 325 127,6 526 959,4 
Индекс избыточной ликвидности (валовой), % 47,92 46,60 
Индекс избыточной ликвидности («чистый»), % 39,09 37,11 

Источник: составлено по данным публикуемой формы бухгалтерского баланса ЗАО 
«Приднестровский Сбербанк». 

 

По данным таблицы 1 фиксируется устойчивая высокая концентрация 

ликвидных компонентов в структуре активов ЗАО «Приднестровский 

Сбербанк». Индекс избыточной ликвидности в валовом измерении сохраняется 

на уровне 46-48%, что означает, что почти половина активов представлена 

денежными средствами и средствами, размещенными в центральном банке и в 

кредитных организациях. Нетто-оценка, скорректированная на обязательные 

резервы, снижает показатель до 37-39%, что указывает на существенную долю 
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средств, формально относимых к ликвидным, но ограниченных в оперативном 

перераспределении. 

В динамике наблюдается умеренное снижение обоих индексов (на 1,32 п.п. 

в валовом и на 1,98 п.п. в нетто-оценке) при одновременном структурном сдвиге 

внутри ликвидного портфеля, в частности уменьшение средств в центральном 

банке сопровождается ростом средств в кредитных организациях. Это позволяет 

сделать вывод, что банк сохраняет значимый ликвидный буфер, одновременно 

изменяя структуру его размещения, что является важным фактором для 

последующей оценки риска избыточной ликвидности и выбора управленческих 

мер, ориентированных не только на объем, но и на структуру ликвидных активов. 

Далее для оценки того, в какой мере комиссионные операции способны 

компенсировать снижение чистого процентного дохода в условиях высокой 

концентрации ликвидных активов, выполнен расчет показателей замещения 

процентного дохода комиссионным на основе данных отчета о прибылях и 

убытках. Расчеты произведены по комиссионным доходам и расходам, чистому 

комиссионному доходу и чистому процентному доходу после формирования 

резервов. Результаты расчета индексов замещения представлены в таблице 2. 

Таблица 2 – Показатели замещения процентного дохода комиссионным 

Показатель 30.06.2022 г. 30.09.2022 г. 
Комиссионные доходы, тыс. руб. 12 274,9 18 880,7 
Комиссионные расходы, тыс. руб. 626,0 1 001,6 
Чистый комиссионный доход, тыс. руб. 11 648,9 17 879,1 
Чистый процентный доход после 
формирования резервов, тыс. руб. 298,0 24 755,7 
Индекс замещения 1 39,09 0,72 
Индекс замещения 2 0,98 0,43 

Источник: составлено по данным публикуемой формы бухгалтерского баланса ЗАО 
«Приднестровский Сбербанк». 

 

По данным таблицы 2 наблюдается существенное изменение роли 

комиссионного дохода в формировании финансового результата банка за 

рассматриваемый период. Так, на 30.06.2022 г. чистый процентный доход после 
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формирования резервов является крайне низким (298,0 тыс. руб.), вследствие 

чего комиссионный доход фактически компенсирует снижение чистого 

процентного дохода после формирования резервов, в частности индекс 

замещения 1 достигает 39,09 раза, а доля комиссионных доходов в суммарном 

результате по двум источникам (индекс замещения 2) составляет 0,98. Это 

означает, что на указанную отчетную дату формирование финансового 

результата преимущественно обеспечивается комиссионными доходами, тогда 

как чистый процентный доход после учета резервов вносит минимальный вклад 

и не сопоставим по масштабу с комиссионной составляющей. 

По состоянию на 30.09.2022 г. наблюдается восстановление процентной 

составляющей: так, чистый процентный доход после формирования резервов 

увеличивается до 24,76 млн руб., одновременно чистый комиссионный доход 

возрастает до 17,88 млн руб. Это приводит к снижению индекса замещения 1 до 

0,72 и индекса замещения 2 до 0,43, что свидетельствует о переходе к более 

уравновешенной структуре доходов. Исходя из этого, комиссионные операции 

остаются значимым источником результата, однако их роль как основного 

компенсатора снижения процентного дохода ослабевает. 

В методическом плане полученные значения подтверждают, что 

показатели замещения чувствительны к динамике резервирования и, 

соответственно, к изменению качества кредитного портфеля, в частности при 

росте резервов и снижении чистого процентного дохода роль комиссионных 

доходов в поддержании результата резко возрастает. Следовательно, в 

управленческой интерпретации результаты замещения следует анализировать 

совместно с динамикой резервов и структурой активов, поскольку вклад 

комиссионных доходов в стабилизацию финансового результата определяется 

уровнем кредитного риска и изменчивостью чистого процентного дохода. 

На основе рассчитанных индексов и обобщения теоретических положений 

[1; 4; 9] для банка, характеризующегося высокой долей ликвидных компонентов 
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в структуре активов, предлагается следующий набор управленческих решений: 

1) Оптимизация структуры размещения ликвидности без увеличения 

процентного риска, в частности установление целевых ориентиров по 

распределению средств между центральным банком и кредитными 

организациями с учетом доступности, доходности и ограничений, связанных с 

обязательными резервами. 

2) Приоритетное развитие транзакционных комиссионных доходов, 

связанных с расчетами и платежами, как относительно более устойчивого 

источника результата по сравнению с направлениями, характеризующимися 

повышенной волатильностью (расчетно-кассовое обслуживание, переводы, 

ведение счетов, сервисные комиссии).  

3) Развитие продуктовых решений в рамках экосистемного подхода при 

одновременном усилении системы внутреннего контроля и риск-управления, 

поскольку расширение экосистемных сервисов сопряжено с усложнением 

процессов и ростом операционного и комплаенс-риска. 

Как ранее было отмечено, увеличение масштабов комиссионных операций 

объективно повышает требования к системе внутреннего контроля, управлению 

операционными рисками и организации комплаенс-функции. В условиях 

расширения транзакционной активности особое значение приобретают 

регламентированные процедуры выявления, оценки и постоянного мониторинга 

рисков, встроенные в систему управления рисками организации [7]. Кроме того, 

устойчивость коммерческого банка как элемента финансовой безопасности 

определяется тем, насколько качество риск-управления и внутренние 

контрольные процедуры соответствуют профилю и сложности осуществляемых 

операций [5]. С учетом указанного для структурированной оценки направления 

и интенсивности изменений риск-профиля при развитии комиссионного бизнеса 

сформирована матрица влияния, представленная в таблице 3. 
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Таблица 3 – Матрица влияния развития комиссионного бизнеса на риск-профиль 

коммерческого банка 

Вид риска Оценка влияния 
(от −2 до +2) Обоснование 

Кредитный риск −1 
Снижается необходимость ускоренного 
наращивания кредитного портфеля для 
поддержания финансового результата при 
высокой доле ликвидных активов 

Процентный риск −1 
Снижается зависимость финансового результата 
от процентной маржи при существенном 
ликвидном буфере 

Риск ликвидности 0 / +1 
Возможен нейтральный эффект либо умеренный 
рост волатильности клиентских остатков при 
увеличении транзакционной активности; итог 
зависит от структуры пассивов и клиентской базы 

Операционный 
риск и риск 
несоблюдения 
требований 

+2 
Рост числа операций и усложнение процессов 
повышают требования к внутреннему контролю, 
технологической надежности и процедурам 
финансового мониторинга 

Источник: разработано и составлено автором на основе подходов к оценке устойчивости и 
систем управления рисками [5; 7; 8] с учетом интерпретации публичных данных ЗАО 
«Приднестровский Сбербанк». 
Примечание: шкала оценки влияния: «−2» – существенное снижение риска; «−1» – умеренное 
снижение; «0» – нейтральное влияние; «+1» – умеренный рост; «+2» – существенный рост. 

 

Матрица используется как инструмент предварительной оценки 

последствий управленческих решений и позволяет на этапе планирования 

сопоставить ожидаемый рост комиссионных операций с вероятными 

изменениями риск-профиля по ключевым видам рисков. Ее применение 

обеспечивает структурирование экспертных выводов, выявление зон 

потенциального роста операционного и комплаенс-риска и, соответственно, 

определение приоритетов для настройки внутренних лимитов, регламентов и 

контрольных процедур. При практическом внедрении матрицу целесообразно 

дополнять системой внутренних индикаторов качества операций и устойчивости 

процессов, включая показатели инцидентности, результативности контрольных 

мероприятий, соблюдения требований финансового мониторинга, а также 

метрики отказов и обращений клиентов по транзакциям, что повышает 
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обоснованность оценок и их управленческую применимость. 

Таким образом, по результатам исследования подтверждается, что для 

ЗАО «Приднестровский Сбербанк» характерна высокая доля ликвидных 

компонентов в активах: индекс избыточной ликвидности в валовом измерении 

составляет 46-48%, а в «чистом» измерении 37-39%. Это означает наличие 

значимого ликвидного буфера, который при ограниченных возможностях 

доходного размещения способен снижать эффективность структуры активов и 

усиливать зависимость результата от динамики процентного дохода. 

Важно отметить, что предложенная методология обеспечивает 

формализованное управленческое решение через три элемента, а именно: 

− диагностика избыточной ликвидности в двух вариантах оценки 

(валовая и «чистая» с учетом обязательных резервов); 

− количественная оценка замещения процентного дохода комиссионным 

на основе показателей, учитывающих влияние резервов на чистый процентный 

доход после формирования резервов; 

− матрица влияния комиссионного роста на риск-профиль банка, 

позволяющая заранее выделить риски, требующие усиления контроля (прежде 

всего операционный и комплаенс-риск). 

Практическая значимость полученных результатов заключается в том, что 

развитие транзакционного и сервисного комиссионного направления может 

выступать приоритетным механизмом стабилизации финансового результата 

банка в условиях избыточной ликвидности при условии надлежащей 

организации системы управления рисками и внутреннего контроля.  
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