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Аннотация
Материал посвящен рассмотрению системы трансфертных операций, исполь-
зуемой в управлении банком. Описываются основные параметры и способы их 
задания, разбирается пример использования системы при расчете финансово-
го результата подразделений банка, а также отражены управленческие задачи, 
которые та позволяет решать.
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эффект  во внутренних резервах
система трансфертного ценообразования 

как инструмент управления эффективностью 
работы банка

В настоящий момент можно гово-
рить о том, что российская бан-
к о в с к а я  с и с т е м а  п е р е с т а е т 

развиваться экстенсивным путем, по 
крайней мере, в таких крупных мегапо-
лисах, как Москва и Санкт-Петербург. 
Для повышения прибыльности банкам 
уже недостаточно просто привлекать 
новых клиентов, предлагая им стан-
дартные продукты. Настало время уве-
личения финансового результата за 
счет повышения внутренней эффектив-
ности операций. А для этого сначала 
необходимо оценить результативность 
работы каждого направления деятель-
ности банка, эффективность взаимо-
действия направлений друг с другом, 
а затем подобрать соответствующие 
управляющие воздействия, повышаю-
щие общую эффективность работы.

Четко ставить задачу
Философия управления должна быть 
отражена, в первую очередь, в опре-
делении целей как на уровне всего 
банка, так и на более низком уровне 
бизнес-сегментов/ филиалов/про-
дуктов. Существующие же способы 
учета информации о работе банка 
не приспособлены для корректного 
расчета результата каждого бизнес-
направления, что не только затруд-
няет оценку эффективности работы 
направления, но и из-за отсутствия 
понятного и формализованного в тер-
минах поставленной задачи резуль-
тата снижает мотивацию работни-
ков подразделения и эффективность 
работы банка в целом, в том числе 
из-за неправильной аллокации ресур-
сов.
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Цели и задачи системы 
трансфертных операций
Система трансфертных операций 
организована таким образом, чтобы 
перераспределить прибыль и риск 
между подразделениями в соответс-
твии с их ответственностью и задачами 
и создать условия для централизован-
ного управления балансовыми опе-
рациями и рисками банка, а также 
корректной оценки рентабельности 
проводимых операций каждым биз-
нес-подразделением. Среди основ-
ных задач, которые решает примене-
ние системы трансфертных операций, 
можно выделить [1]: 
1. Централизация рисков. Система 
трансфертных операций снимает 
финансовые риски (ликвидности, про-
центный и валютный) с бизнес-подраз-
делений, передавая их для централи-
зованного управления в казначейство.
Система трансфертных операций сни-
мает кредитные риски с бизнес-под-
разделений, передавая их для центра-
лизованного управления в департамент 
рисков.
Таким образом, на маржу подразделе-
ний влияют только те риски, за которые 
они отвечают и которыми управляют.
2. Управление структурой баланса. 
Изменением кривой трансфертных 
ставок регулируются спрос и предло-
жение на денежные средства опре-
деленной валюты и срочности (в зави-
симости от соотношения фактических 
и целевых позиций банка по структу-
ре баланса, ресурсы с различными 
характеристиками имеют для него раз-
личную ценность).
3. Ценообразование банковских про-
дуктов с учетом рисков: 
• по пассивам – трансфертные цены 
определяют предельный допустимый 
уровень стоимости привлекаемых  пас-
сивов;

Понятие системы трансфертных 
операций
Система трансфертного ценообра-
зования стала той системой, в рам-
ках которой удалось решить все 
описанные выше проблемы. Данная 
система базируется на разделении 
всех структурных единиц банка на биз-
нес-направления, а в качестве связу-
ющих процессов выступает система 
трансфертных операций [2]. Среди 
всех подразделений отдельно выделя-
ются подразделение, ответственное за 
оценку и управление кредитного риска 
банка (департамент рисков) и под-
разделение, ответственное за управ-
ление балансовыми рисками банка 
(казначейство). Обычно казначейство 
занимает центральное место в систе-
ме трансфертных операций: все при-
влеченные подразделением средства 
продаются им в казначейство банка, 
а все размещаемые – предваритель-
но покупаются им у казначейства; 
стоимость ресурсов определяется 
трансфертными ценами, способ уста-
новления которых одинаков для всех 
подразделений банка и зависит толь-
ко от характеристики передаваемых 
ресурсов.
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• по активам – трансфертные цены 
являются базой, от которой с учетом 
принимаемых рисков и требуемой 
доходности строится ценообразова-
ние  продуктов.
4. Оценка эффективности работы  биз-
нес подразделений банка.  Транс-
фертные цены являются основой для 
определения доходности проводимых 
банком операций: разность между 
ставкой по размещенному ресурсу и 
его трансфертной ценой (или между 
трансфертной ценой ресурса и став-
кой его привлечения) показывает 
реальный эффект для банка от исполь-
зования каждого продукта, обслужива-
ния каждого клиента и работы каждого 
бизнес-подразделения.

Принципы работы системы 
трансфертных операций
Основой трансфертных операций явля-
ется система внутренних сделок: каж-
дый ресурс покупается у казначейства 
либо продается ему за определенную 
цену (трансфертную ставку) [3]. Кривая 
трансфертных ставок является еди-
ной для всех подразделений банка: 
идеология ее построения одобряется 
менеджментом банка, величина ставок 
по утвержденной методологии рассчи-
тывается казначейством. Параметры 
внутренних сделок по перераспреде-
лению ресурсов внутри банка опреде-
ляются следующим образом: покупка 
(продажа) всех пассивов (активов) 
банка в рамках системы трансферт-
ных отношений происходит на тот же 
срок, в той же валюте и с тем же пери-
одом фиксации процентной ставки, что 
и у каждой сделки активов (пассивов) 
в рамках соответствующих бизнес-
направлений. При этом трансфертная 
ставка, которую платит (получает) под-
разделение, корректируется на вели-
чину заложенных в продукте рисков. В 

результате активы и пассивы каждого 
подразделения банка, кроме казна-
чейства, согласованы по срокам, валю-
там и характеру процентных ставок.
Таким образом, все балансовые риски, 
которые заложены в продукт (напри-
мер, риск досрочного истребования 
депозита (риск ликвидности), либо про-
центные риски, связанные с фиксиро-
ванной ставкой по кредиту на срок до 
погашения, остаются на казначействе.
Разделение процентного дохода 
банка по бизнес-подразделениям, 
ответственным за его получение, про-
исходит следующим образом:
• процентная маржа (разница между 
ставкой привлечения продукта и транс-
фертной ставкой), которая остается на 
подразделении, фиксируется в момент 
совершения сделки и остается неиз-
менной в течение всего срока дейс-
твия сделки;
• маржа от управления структурой 
баланса и финансовыми рисками 
остается в казначействе, маржа от 
управления кредитными рисками оста-
ется в департаменте рисков. Маржа 
рассчитывается казначейством для 
каждого продукта в зависимости от 
величины соответствующих рисков и 
утверждается менеджментом банка.
Доходы и расходы подразделений от 
продажи и покупки ресурсов в рам-
ках системы трансфертных операций 
образуют их трансфертный результат. 
Итоговый финансовый результат работы 
бизнес-подразделения определяется 
как разница (маржа) между их балан-
совым и трансфертным результатами.
Важным моментом описываемой систе-
мы является построение кривой транс-
фертных ставок. Базой является кривая 
рыночного фондирования банка: может 
быть построена как по существующим 
сделкам привлечения крупных объемов 
средств с рынка (в виде выпуска обли-
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гаций или посредством привлечения 
депозитов Минфина, средств на аукци-
онах Центрального банка и т.д.), так и 
путем прибавления кредитного спрэда 
банка к безрисковой кривой процен-
тных ставок [4]. Трансфертная кривая 
рассчитывается для каждой валюты, в 
которой банк проводит существенный 
объем операций (уровень «сущес-
твенности» обычно определяется 
менеджментом банка). Затем к кривой 
рыночного фондирования добавляет-
ся премия за балансовую ликвидность 
(плата за снижение среднесрочного 
риска ликвидности банка: несбалан-
сированности по датам востребования 
активов и пассивов и потенциального 
отсутствия/наличия избытка источников 
фондирования). 
Покажем действие системы трансфер-
тных доходов на примере стандарт-
ных продуктов банка. Рассмотрим две 
сделки: физическое лицо разместило 
в банке депозит на 3 месяца с правом 
досрочного изъятия 90% размещенных 
средств, при этом действует процен-
тная ставка 3%, пока уровень несни-
жаемого остатка не опустится ниже 
10% начальной суммы. Одновременно 
банк выдает компании кредит на пять 
лет, начальная ставка равна 7,5% и 
может быть изменена в течение срока 
действия кредита. Кредитное качес-
тво заемщика департаментом рис-
ков было определено как хорошее. 
Текущие значения трансфертных ста-
вок на 3 месяца и 5 лет в оригинальных 
валютах сделок равны 5% и 6% соот-
ветственно. Рассмотрим финансовый 
результат каждого подразделения.
Привлеченный депозит продается каз-
начейству, которое платит подразделе-
нию соответствующую трансфертную 
ставку за вычетом премии за управ-
ление риском ликвидности и процен-
тным риском в размере 1% (ведь 90% 

депозита может быть изъято до плано-
вого срока, при этом сдерживающий 
фактор в виде пересчета процентных 
начислений по ставке o/n в данном 
варианте депозита отсутствует, и при 
последующей пролонгации ставка не 
может быть изменена, хотя ставки на 
рынке к тому моменту могут поменять-
ся). Таким образом, доход, заработан-
ный подразделением за привлечение 
депозита, составит 1% (трансфертная 
ставка – 5%, премия за балансовые 
риски – 1%, уплаченная ставка 3% = 
1%). Для получения окончательного 
финансового результата по сделке 
необходимо также вычесть из резуль-
тата подразделения недополученный 
банком доход из-за необходимости 
депонирования в Центральном банке 
обязательных резервов. 
Средства для выдачи кредита покупа-
ются у казначейства по трансфертной 
ставке 6%. Поскольку ставка по кре-
диту может меняться в течение срока 
действия кредита, с точки зрения каз-
начейства данный продукт не несет 
процентного риска, следовательно, 
премия не берется. Департамент рис-
ков оценил финансовое положение 
данного заемщика как хорошее, и пот-
ребовал премию за риск в размере 
0,5%. Таким образом, подразделение, 
выдавшее кредит компании, заработа-
ло 1% (полученная ставка – 7,5%, пре-
мия за кредитный риск – 0,5%, транс-
фертная ставка – 6% = 1%).
Результат департамента рисков скла-
дывается из разницы между премией за 
кредитные риски, и суммой обязатель-
ных резервов, сформированных в соот-
ветствии с методикой Центрального 
банка. В идеальном случае суммар-
ный результат по всем действующим 
кредитам должен быть незначительно 
положительным либо нулевым, систе-
матически же отрицательный совокуп-
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ный результат говорит о ненадежности 
существующих внутренних методик 
оценки и прогнозирования финансово-
го состояния заемщиков. 
Результат казначейства складывает-
ся из разницы между трансфертными 
доходами (то есть фактически суммой 
всех премий за управление балансо-
выми рисками) и фактическими затра-
тами подразделения по операциям, 
направленным на снижение балан-
совых рисков. Результат казначейс-
тва в идеальном случае должен быть 
нулевым либо незначительно отрица-
тельным. Получение существенного 
положительного результата чаще всего 
свидетельствует о не до конца отла-
женной системе трансфертных цен.

Вывод
Система трансфертных операций поз-
воляет отделить процесс продаж про-
дуктов (депозитных и кредитных) от про-
цесса управления рисками и отнести 
результат на подразделение, ответс-

твенное за его получение. Благодаря 
этому возможно не только оценить 
эффективность работы отдельного биз-
нес-направления (что позволит пра-
вильно аллокировать средства банка 
и вовремя узнавать о потенциальных 
проблемах), но и соответствующим 
образом настроить систему ключевых 
индикаторов для мотивации работни-
ков каждого подразделения.
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Transfer Pricing System as the Management Tool of Bank Activity Efficiency

Аbstract

This material is dedicated to considering of transfer operation system utilized 
in bank management. Main parameters and methods of their setting are 
described. The case study of system utilization for calculation of bank branch 

financial result is described, and management problems which could be solved by 
that system are specified.
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