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Вызовы для реагирования в рамках 

Оперативного управления активами и пассивами

ВНЕШНЯЯ СРЕДА

● Динамичное изменение рынка 
- процентные ставки
- курсы валют
- ёмкость/ликвидность 

● Удержание доли рынка 

● Ожидаемые изменения рынка

ВНУТРЕННЯЯ СРЕДА 

● Управление среднесрочной 
ликвидностью

● Продуктовый ряд и клиентская 
структура

● Ценообразование и FTP4

ВНЕШНИЕ ОГРАНИЧЕНИЯ

● Ужесточение пруденциальных 
требований к СЗКО1:

- нормативы ликвидности НКЛ2

и НЧСФ3

- достаточность капитала

● Ковенанты

ВНУТРЕННИЕ ОГРАНИЧЕНИЯ 

● Риск ликвидности и процентный 
риск
● Достаточность капитала

● Валютная структура баланса 

● Управление ЧПД5

Комплексная задача –
координация 

деятельности подразделений 
для достижения целей Банка

в текущих рыночных условиях 
на среднесрочном горизонте

1 СЗКО - Системно значимая кредитная организация; 2 НКЛ – норматив краткосрочной ликвидности; 3 НЧСФ – норматив чистого 

стабильного фондирования; 4 FTP – fund transfer pricing, трансфертное ценообразование; 5 ЧПД – чистый процентный доход
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Основные особенности Оперативного управления

активами и пассивами

 Ежемесячное планирование 

со скользящим 3-месячным* 

горизонтом
• май-

июль

апрель

• июнь-
август

май

• июль-
сентябрь

июнь

 Определение плановой 

структуры баланса 

с учётом ограничений АиП, чувствительные к 
воздействию Банка

Планирова-
ние

Совместно с 
подразделе-

ниями

АиП, низко 
чувствительные к 

воздействию Банка

Моделирова-
ние

На основе 
анализа 

статистики

 Динамическое управление 

Буфером ликвидности 

на горизонте планирования

Буфер ликвидности 
определяется для 
данного 
конкретного 
Оперативного 
плана

Необходимый 
размер Буфера 
ликвидности 
определяется по 
отклонениям от 
Оперативного 
плана в случае 
стрессового 
сценария

Устанавливаются 
плановые задания 
по формированию 
источников Буфера 
ликвидности

* Горизонт планирования – не менее утверждённого горизонта выживания Банка

Ликвидно
сть

ЧПД

Риски
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Процесс Оперативного планирования

активами и пассивами

Информационные 

системы

БИЗНЕС-ПОДРАЗДЕЛЕНИЯ

ВНУТРЕННЕЕ КАЗНАЧЕЙСТВО

• Моделирование и 

оптимизация структуры 

баланса

• Определение необходимого 

буфера ликвидности

• Установление FTP

• Формирование плановых 

заданий

РИСК-

МЕНЕДЖМЕНТ

УПОЛНОМОЧЕННЫЙ 

ОРГАН

1

Фактические 

операции, 

параметры 

внешних 

факторов

42 Согласование

2

• Базовый прогноз: объёмы, 

структура срочности, валютная 

структура, ставки

• Крупные сделки

• Ценовая эластичность спроса

• Параметры текущего потока 

заявок (pipeline)

• Параметры стресс-теста

• Лимиты риска ликвидности и 

процентного риска

• Валидация моделей 

• Ограничение на структуру 

источников Буфера ликвидности

3

3

7

Плановые 

задания, 

поручения по 

мероприятиям
6

Проект 

Оперативного 

плана УАП с 

пояснительной 

запиской

ФИНАНСЫ

5
Анализ 

достаточности 

капитала



5

Моделирование и оптимизация структуры баланса 1(4)

Моделирование

Входные 
параметры

• Структура баланса: сделки 
(факт)

• Объемы портфелей (план)

• Структура срочности 
портфелей (план)

• Структура ставок 
фиксированные/плавающие
(план)

• Структура кредитного 
качества (план)

• Крупнейшие сделки (план)

• Сценарий изменения 
процентных ставок (прогноз)

• Параметры поведенческих 
моделей

ALM-модель
динамического баланса

• Генерация отдельных новых 
сделок в соответствии с 
плановыми параметрами

• Поведенческие модели

• Моделирование репрайсинга
инструментов с плавающей 
ставкой

Результаты 
моделирования

• Прогнозный баланс Банка

• Прогноз ЧПД банка

• Прогноз риск-метрик

• Прогноз нормативов 
ликвидности и достаточности 
капитала

• Прогноз показателей
эффективности 
с учетом риска

• Прогноз соблюдения 
ковенант

Результаты 

моделирования

Утверждение 

плановых 

заданий

ALM*-модель

Оптимизация 

плана

Анализ 

результатов

Входные 

параметры 

Плановые 

заданияНовые 

плановые 

параметры

1 2 3

1 2 3

* ALM – assets and liabilities management, управление активами и пассивами
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Моделирование и оптимизация структуры баланса 2(4)

Оптимизация

FTP

Изменение 
объёмов, 
структуры 
срочности

Изменение 
сроков 

реализации 
сделок

Результаты 
моделирования

Портфели, 
сделки

Поведен-
ческие
модели

Сценарии 
изменения 
рыночных 
факторов

 в заданных сценариях 

изменения рыночных факторов

 при условии соблюдения 

ограничений: регуляторных 

требований и внутренних 

лимитов риска ликвидности и 

процентного риска 

 с целью максимизации 

финансовых результатов и 

показателей эффективности 

 путем подбора оптимальных 

вариантов параметров 

Оперативного плана 

Итерационный процесс 

оптимизации

Ключевые 

факторы 

нормативов 

ликвидности 

НКЛ & НЧСФ

Сроч-
ность

Продукт

Клиент
Кредит-

ное
качество

(включает НКЛ/НЧСФ 

надбавку по продукту / 

клиентскому сегменту)

Оптимизация Оперативного плана 
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Моделирование и оптимизация структуры баланса 3(4)

Связь с трансфертным ценообразованием

 портфели активов и пассивов с 

фактически сложившимися 

профилями погашения 

возобновятся / вырастут в 

сбалансированном объёме 

 учёт ценовой эластичности спроса

 учёт эффекта переразмещения АиП

(«каннибализации») при изменении 

ставки

 ЧПД Банка в целом (а не отдельного 

подразделения) будет 

максимальным

Время

Кривая доходности t0 Кривая доходности t1

t0

...

ЧПД

Активы

Пассивы

Фактические

сделки

Новые

сделки

Фактические

сделки Новые

сделки

FTP

Плановый

объем

Цена

Кривая спроса
Объем

Максимум 

ЧПД Банка

Ценовая эластичность

Определение трансфертных ставок

Кривая доходности tn



чистый процентный 
доход и процентная 

маржа

регуляторные 
показатели ликвидности, 
процентного риска и 
достаточности капитала

лимитируемые 
показатели 

ликвидности

лимитируемые 
показатели 
процентного риска

экономический 
капитал

показатели 
эффективности 
с учетом риска 
(RAPM*)

ковенанты
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Моделирование и оптимизация структуры баланса 4(4)

Анализ и оценка результатов моделирования на соответствие ограничениям

* RAPM – risk-adjusted performance measures, риск-ориентированные показатели деятельности

Ограничения

Итерационный процесс 

оптимизации
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Организационные аспекты процесса оперативного планирования

активов и пассивов

 График подготовки Оперативного плана на год утверждается Уполномоченным органом и определяет:

 сроки ежемесячного предоставления подразделениями информации во Внутреннее казначейство

 сроки представления Внутренним казначейством проекта Оперативного плана для утверждения

 Срок подготовки Оперативного плана 

составляет 5-7 рабочих дней

Предоставление 
подразделениями 

информации

tₒ

Проект 
Оперативного 

плана 
с пояснитель-
ной запиской

tₒ+5

M1 … M12

 Постоянное тесное взаимодействие Внутреннего казначейства с бизнес-подразделениями

 Мониторинг рыночной конъюнктуры в сегменте рынка подразделения 

 Мониторинг хода выполнения оперативного плана в течение месяца

 Накопление и обмен экспертизой

 Участие высшего руководства в процессе оперативного планирования

 Плановые задания согласуются на уровне руководителей бизнес-линий

 Оперативный план утверждается Уполномоченным органом на уровне председателя и членов Правления

 Ответственность за выполнение Оперативного плана возлагается на руководителей бизнес-направлений
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Связь с бизнес-планом

Годовой 
бизнес-план

• Содержит 
доходы/расходы/прибыль, в 
т.ч. ЧПД и бюджет, объёмы 
портфелей

• Основывается на годовом 
прогнозе рыночных условий

• Утверждается Советом 
директоров

• Является обязательством 
перед акционерами по 
прибыли

Оперативный план   
управления АиП

• Содержит объёмы 
портфелей, структуру 
срочности, ЧПД

• Основывается на текущих 
рыночных условиях

• Утверждается 
Уполномоченным органом

• Является инструментом 
достижения планового 
годового ЧПД

Чистый 

процентный 

доход
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Методология оперативного управления

активами и пассивами

Планирование 

объемов

с участием 

подразделений

Моделирование 

поведения клиентов

на основе анализа 

статистики

Расчет 

прогнозируемых 

значений

на основе объемов АиП

АиП, чувствительные 
к воздействию Банка

• Крупнейшие сделки

• Объемы портфелей 
кредитов, депозитов, 
ценных бумаг

АиП, низко чувствительные 
к воздействию Банка

• Объемы пассивов до 
востребования

• Досрочное погашение АиП

• Выборка кредитных линий

• Платежи по гарантиям

• Репрайсинг инструментов 
с плавающей ставкой

Расчётные статьи

• ФОР***

• ОВП****

• резервы

• капитал

* DWH – data warehouse, корпоративное хранилище данных

** MIS – management information system, система управленческой информации

 Единые во всём Банке:

 термины и показатели (глоссарий, правила управленческого учёта)

 источник данных (DWH* & MIS**) 

 Метод планирования «от актива» или «от пассива» определяется рыночной ситуацией «кризис/некризис» 

и ликвидностью рынка

 Подходы к моделированию активов и пассивов

*** ФОР – фонд обязательного резервирования

**** ОВП – открытая валютная позиция
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Методология оперативного управления

активами и пассивами

Разработка поведенческих 
моделей 

• Досрочное погашение 
кредитов физ. и юр. лиц

• Досрочный отзыв вкладов

• Досрочное погашение МНО

• Счета до востребования

• Выборка овердрафтов и 
кредитных линий

• Дефолты, платежи по 
гарантиям

Разработка алгоритмов 
расчёта/моделей 

показателей

• ЧПД

• ФОР

• Капитал

• Резервы

• Лимитируемые показатели 
риска ликвидности и 
процентного риска

• Нормативы ликвидности

• Достаточность капитала

Регламентация процессов, 
создание внутренних 

нормативных документов

• Оперативное планирование

• Стресс-тестирование

• Управление капиталом

• Использование ALM-модели

Использование машинного обучения

Реализация в ALM-модели
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Инфраструктура моделирования активов и пассивов

Сценарный анализ Моделирование рынка

• Валютные курсы, 
процентные ставки, 
котировки и т.д.

Моделирование баланса

• Поведение клиентов

• Генерация новых 
сделок

Стресс-тестирование

Динамический 
анализ

Качество входящих 

данных, 

прежде всего, о 

фактических сделках 

ОneSumX

! 
Инструментарий 

анализа, 

визуализации 
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Мониторинг и контроль исполнения Оперативного плана 

управления активами и пассивами

Ежедневно

• Отчётность план-факт 
Внутреннего казначейства

Еженедельно

• Отчётность для 
Уполномоченного органа

Ежемесячно

• Рассмотрение отчёта об 
исполнении Оперативного 
плана совместно с 
утверждением нового

ежедневный мониторинг

Поток 
заявок на 

сделки  
(pipeline)

Фактичес-
кий

баланс

Факторы 
внешней 

среды

Поток заявок 
на сделки  
(pipeline)

Фактический
баланс

Факторы 
внешней 

среды

Поток заявок 
на сделки  
(pipeline)

Фактический
баланс

Факторы 
внешней 

среды

Корректировка 

Оперативного плана

Если внутри месяца выявляется 

фактическое или прогнозируемое 

существенное отклонение от плана, 

то инициируется корректировка 

Оперативного плана.

D1 D2 Dn
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Результаты реализации Оперативного управления 

активами и пассивами

Быстрая реакция на изменяющиеся рыночные условия

Контроль среднесрочной ликвидности

Сбалансированный рост активов и пассивов

Комплексная оценка всего баланса целиком

Управление эффективностью: риски, капитал, ЧПД

Оптимизация активов/пассивов централизована в едином процессе

Верхнеуровневые цели и ограничения трансформируются до 

уровня отдельных подразделений 

Уверенность руководства в контроле изменений структуры баланса
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