
MunucrepcrBo Eayxf, f, Bbrcmero o 6pasonan us P occuitcrcofi OeAepaquu
HAr-U,roHArrbrrbr rz r4 c cnEAo B ATEnb cKr4lz

TOMCKI4ft f OCyAAPCTBEHHbilZ vHr,rB EP C r4TET (HI4 Tf v)
I4ucrrryr gKoHoMr.rKr.r H MeHeAXMeHTa

IOnycTr4Tb K 3AITII4TE B f3K
Pyrono4ureru OOII

t'"/f JI.I,I. Txaqesro
LLtO't-t*( 20 r.

BbrrrvcKHAt KBAJII4OI4KAIIT4OHHA-fl PAB OTA BAKAJIABP A

vtrp AB JIEHI4E Irp OEnEMHO Iz 3AIOIXEHHO C TbI,O B KO MMEPTIECKOM BAHKE :
METONbI 14 I4HCTPYMEHTbI

rro HanpaBneHraro noAroroBKu 38.03.01 <Sxouolruxa>
npo$lrnr < Ounancrr opranusaquft >

Ma:yp Aresa Arerceenna

Pyrono4rarenr BKP
KaHA. 3KOH. HayK, AOIIeHT

6 &/'- r.B. c.racrHan
nodnuca

| l t l U,ruiU

Anrop pa6orur
cryAeHT rpynnu Jtlb

20 r,

p9573

A.A. Ma:yp

20 r.

,ff.. /v
< 4 C > '

" c4 n 77'1-tQ r<^J

Torucx-2020



I
l
l

MuuucrepcTBo Eayl<x E BbIcIIIero o 6p as o n au us. P o ccuitcnofi . .(D eAepaqult- 
HAI[4OHAIIbHbI it WcCttp,AoBATEnbCKI4Iz

TOMCKHIZ f OCyAAPCTB EHHbIIZ yHI4B EP CI4TET (HI4 Tf v)
Hncrrrrw SKoHoMI4KI'I Ir MeHeAXMeHTa

1
l
l
l
l
1
l
l
l
1
I
I
I
I
I
I
I
-1

YTBEP){tIAFO
Pyxonogurenr OOll
KaH.4. gKOH.- HayK, AoIIeHT

JLIrL Tra.IeHxo
<< A2

3AIAHI4E

204,D r.

no BbrnoJrHeHrrro rrmycruofi xna.nuQurauuouuoft pa6omr 6axananpa cryAeHrKe
' Masyp Al€tta aneKceeBHa

lro HalpaBJreHr.rro no.qroroBKu 38.03.0 1 <3xonouuxa>, rpo$nnr <Oranancrr

oprauusaquft>

1 Telra nrmycr<nofi xnaru$vlraquounofi pa6oru 6aralanpa

Ynpanleuue npo6leunofi saAolxeHHocrbro B KoMMepqecKoM 6auxe: MeroAbI I{ LIHcrpyJvIeHTbI

2 Cpox cAaqr4 cryAeHroM BbrrroJrHeHuoft nrnycxnofi xeanu(fuxaqraonHoft pa6oru:

a) ua rca$eApy -3a 5 paOouux rutefi Ao 3alrtt4rbl

6) n f3K - sa2 pa6ouuir. AHfl Ao 3aIrII{rbI

3 I,IcxoAnue AaHHbre x pa6ore:

O6rexr lIccJIeAoBaHVfl - Ilpo6neltrarl 3aAonxeHuocrb |IAO <Eanr BTE>

flpe4uer uccJreAoBaHur - llpe4MeroM r{ccJreAoBaHus Bblcrynaer npo6leMHaJl3aAonxeHHocrb

r4 cr.rcreMa ynpaBJIeHI{s elo B coBpeMeHHorra 6anre.

Ifenr uccJreAoBaHnfl. - rcounlexcnrrfi aHaJILI3 cocroffHlrfl LI cl{creMbl yilpaBneHut

3aAoJrxeHHocrblo Ha nplrMepe 6anxa IIAO <Eaux BTE>.

3aaa.rlt:

- PaccMorperb noHgrlle v cylrlHocrb 3aAoJIXeHHocrH,

- BbIgBHTb IIeJII{ ynpaBneHl,Ir npo6leuHofi ea4olNeHHocrblo,

- I4ccneAo B arb nyru MI,IHI4MI,I3 aIIIII4 3 aAoJIxeHH o crI,I,

- Ilpoanalr{3r4poBarb xossftcreeHH}To Aef,reJrbHocrb IIAO <Eaur BTE>

- Llzyrutb AHHaMLIKy lI crpyKrypy 3aAonxeHHocru n 6alxe,

- BblgBrrrb BJrlrf,HHe npo6reuuoft saAorxeHHocrpr Ha AeflTeJlbHocrb 6auxa,

- I,lccre,uoBarb MeroAbr yrpaBneHr4r npoopoqeuHofi 3aAonxeHHocrblo IIAO <6aux

BTBD



l
l
I
I
l
l
I
l
l
l
l

- Paspa6orarb EatrpaB,'renu r coBeprxeHarBoBaHr,rt

34.{oJIXeHHOCTR,

- llpe4lox<tlrb Mepotrpn TEfl rro yn)^{ureHl4ro clrcreMbr y[paBneHl,Ix upo6nelruofi

saAoJrxeHHocrbro s IIAO <<Banr BTE))

Mero.qu I{ccJreAoBaHHfl: analrvt3, c}IHTe3 H cpaBHeHple.

flparru.recKar 3Harrr,rMocrr pa6o:rrr o6ycronneHa pa3pa6orxofi Mep no oTITLIMLI3aIIILI

rpouecca ynpaBneHlra npo6reuuofi sarorNeHHocrbro n IIAO <Eaux BTE).

3unupuvecraq 6a3a llccneAoBaHr4.f, BKrroqaer s ce6q orrrerHocrb I,I MarepLIaJIu 6antca

IIAO <Banx BTE>.

Teoperuuecxoft ocHosHofi rrccJreAoBaHrr.fl nocJryxunrr uccneAoBaHuq coBpeMeuHbrx

cneurraJrr{cron s o6racrr.r Me[.re,qxMeHTa Lr a:r.urvga gKoHoMHrIecKI4x rloKa3aterefi Ae.rITeJIbHocrr4

6 anx on, gKoHoMr.rqecKr.re n opraJrbr r,r pecyp cu I4nrepuer.

Oprauu:auufl u:lu orpacnb, no reMarr4re xoropoft BbrrroJrHrercr pa6ota: flAO <Easx

BTE)

4. Kparxoe co4epxaHr{e pa6orrr:

' Pa6ora cocror{T r{3 Tpex ocHoBHbrx .racrefi.

B uepnofi qacru paccMarpr.rBarorcr reoperr.rqecKr4e oeHoBbr ynpaBJlenun npo6reuuofi

3aAoJlxeHHocrbro s 6aHKax.

Bo nropoft fJraBe [poBo.[raTcs KoMnreKcsrrfi aHaJrv3 sroft gaAorxeuHocrr{ s ilAO <Baur

BTE) u paspa6orKa HanpaBneurafi ynyvureHr4r yrrpaBJreHr{.f, 3aAoJrxeHHocrbro.

Pyrono4nrenb BbrnycKnofi xnanu(f lrKaur4oHHofi pa6orrr

(4o.nNuocrb, Mecro pa6omr)

3aAauue npr.rHrn K r4cnoJrHeHlrro

(no4nucr) (H.O,Oavrunur)

(no4nacr) (Lr.o.

BEJII{qI,IHbI 14 crpyKrypbr

l
l
l
l
1
1
l
l
l
I

Mecro pd6omr)

@auunnr)



2 
 

Министерство науки и высшего образования Российской Федерации. 

НАЦИОНАЛЬНЫЙ ИССЛЕДОВАТЕЛЬСКИЙ  

ТОМСКИЙ ГОСУДАРСТВЕННЫЙ УНИВЕРСИТЕТ (НИ ТГУ)  

Институт экономики и менеджмента 

 

УТВЕРЖДАЮ 

Руководитель ООП 

канд. экон. наук, доцент 

 

______________ Л.И. Ткаченко 

«_____»_______________ 20___ г. 

 

ЗАДАНИЕ 

 

по выполнению выпускной квалификационной работы бакалавра студентке 

Мазур Алёна Алексеевна 

по направлению подготовки 38.03.01 «Экономика», профиль «Финансы 

организаций» 

1 Тема выпускной квалификационной работы бакалавра  

Управление проблемной задолженностью в коммерческом банке: методы и инструменты  

2 Срок сдачи студентом выполненной выпускной квалификационной работы:   

а) на кафедру – за 5 рабочих дней до защиты    

б) в ГЭК – за 2 рабочий дня до защиты    

3 Исходные данные к работе:   

Объект исследования –    Проблемная задолженность ПАО «Банк ВТБ» 

Предмет исследования –  Предметом исследования выступает проблемная задолженность 

и система управления ею в современном банке. 

 

Цель исследования –  комплексный анализ состояния и системы управления 

задолженностью на примере банка ПАО «Банк ВТБ». 

Задачи:    

 Рассмотреть понятие и сущность задолженности, 

 Выявить цели управления проблемной задолженностью, 

 Исследовать пути минимизации задолженности, 
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Объектом исследования является  проблемная задолженность ПАО «Банк ВТБ», а 

предметом исследования выступает проблемная задолженность и система управления ею 

в современном банке. 

Целью данной работы является комплексный анализ состояния и системы управления 

задолженностью на примере банка ПАО «Банк ВТБ». 

Результат исследования: рассмотрено понятие и сущность задолженности; выявлены  цели 

управления проблемной задолженностью; исследованы пути минимизации 

задолженности; проанализирована хозяйственная деятельность ПАО «Банк ВТБ»; изучена 

динамика и структура задолженности в банке; выявлено влияние проблемной 

задолженности на деятельность банка; исследованы методы управления просроченной 

задолженностью ПАО «Банк ВТБ»; разработаны направления совершенствования 

величины и структуры задолженности; предложены мероприятия по улучшению системы 

управления проблемной задолженностью в ПАО «Банк ВТБ». 
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ВВЕДЕНИЕ 

 

Процесс ведения современного банковского бизнеса сопровождается 

необходимостью менеджмента принимать решение по проблемным ситуациям. Важный 

момент в деятельности банков – это учет и работа с задолженностью, поскольку она 

влияет на ее платежеспособность и ликвидность. 

Современная система управления проблемной задолженностью должна включать в 

себя совокупность разных методов анализа, контроля и оценки размера и оптимальных 

структур задолженности в банке. Вместе с тем управление проблемной задолженностью - 

это также работа с источниками ее возникновения, формирование кредитной политики 

банков и организация договорных отношений с основными контрагентами (поставщики, 

покупатели). 

Проблемную задолженность можно определять как задолженность лиц перед 

организацией, с которыми она имеет отношения по поводу расчетов за приобретаемые 

услуги, расчетов по налогам, а также по расчетам, связанным с оплатой труда работникам 

организации.  

Задолженность, возникающая при осуществлении финансово-хозяйственной 

деятельности банка, образует текущий и долгосрочный отток денежных средств, которые 

влияют на платежеспособность и ликвидность организации.  

Таким образом, актуальность данного исследования заключается в том, что 

проблемная задолженность всегда извлекает денежные средства из оборота компании, 

препятствуя их эффективному использованию, которое приводит к напряженному 

финансовому состоянию банка. Поэтому важным направлением работы организации 

является разработка механизмов по определению оптимальной величины и структуры 

задолженности. 

Объект исследования – проблемная задолженность банка. 

Предметом исследования выступает проблемная задолженность и система 

управления ею в современном банке. 

Целью данной работы является комплексный анализ состояния и системы 

управления задолженностью на примере банка ПАО «Банк ВТБ». 

В связи с этой целью ставится ряд задач: 

 Рассмотреть понятие и сущность задолженности, 

 Выявить цели управления проблемной задолженностью, 

 Исследовать пути минимизации задолженности, 
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 Проанализировать хозяйственную деятельность ПАО «Банк ВТБ» 

 Изучить динамику и структуру задолженности в банке, 

 Выявить влияние проблемной задолженности на деятельность банка, 

 Исследовать методы управления просроченной задолженностью ПАО «Банк 

ВТБ» 

 Разработать направления совершенствования величины и структуры 

задолженности, 

 Предложить мероприятия по улучшению системы управления проблемной 

задолженностью в ПАО «Банк ВТБ». 

Работа состоит из трех основных частей. В первой части рассматриваются 

теоретические основы управления проблемной задолженностью в банках. Во второй главе 

проводится комплексный анализ этой задолженности в ПАО «Банк ВТБ» и разработка 

направлений улучшения управления задолженностью. 

Методология исследования включает  в себя анализ, синтез и сравнение. 

Практическая значимость работы обусловлена разработкой мер по оптимизации 

процесса управления проблемной задолженностью в ПАО «Банк ВТБ». 

Эмпирическая база исследования включает в себя отчетность и материалы банка 

ПАО «Банк ВТБ». 

Теоретической основной исследования послужили исследования современных 

специалистов в области менеджмента и анализа экономических показателей деятельности 

банков, экономические порталы и ресурсы Интернет. 
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1 Теоретические аспекты управления проблемной задолженностью 

коммерческого банка 

1.1 Сущность проблемной задолженности коммерческого банка 

 

Проблемная задолженность представляет собой совокупность обязательств 

физических и юридических лиц перед организацией. Такая задолженность называется 

дебиторской (далее по тексту мы будем употреблять этот термин). 

Процессы ведения современного бизнеса сопровождаются необходимостью 

менеджмента принимать решения задач различной степени сложности. Важным моментом 

деятельности организации является учет и работа с дебиторской задолженностью, 

поскольку являясь большой частью текущих пассивов организации, она влияет на ее 

платежеспособность и ликвидность. 

Современная система управления дебиторской задолженностью должна включать в 

себя совокупность различных методов анализа, контроля и оценки размеров и 

оптимальной структуры дебиторской задолженности. Вместе с тем управление 

дебиторской задолженностью - это также работа банка с источниками ее возникновения, 

формированием кредитной политики организации и организацией договорных 

взаимоотношений с основными контрагентами, а также с сотрудниками и с бюджетом 

страны. 

Дебиторская задолженность – это вид актива организации, в меру того, что данные 

средства не находятся непосредственно в распоряжении банка, дебиторская 

задолженность отрицательно сказывается на финансовом положении организации.  

Таким образом, дебиторская задолженность всегда извлекает денежные средства из 

оборота банка, препятствуя их эффективному использованию, которое приводит к 

напряженному финансовому состоянию. Поэтому важным направлением работы 

организаций является разработка механизмов по определению оптимальной величины и 

структуры дебиторской задолженности. 

Любая организация часто сталкивается с проблемами рационального управления 

дебиторской задолженностью.  

Дебиторская задолженность представляет собой сумму задолженности со стороны 

клиентов или дебиторов банка (заемщиков), которую банк стремится получить в 

определенный (установленный или оговоренный) срок [28, c.23]. Дебитор, таким образом, 

выступает должником организации. В качестве дебиторов могут выступать юридические 

и физические лица.  



9 
 

Дебиторская задолженность представляет собой актив организации, средства, 

которые не находятся непосредственно в распоряжении банков, поэтому такой вид 

задолженности отрицательно влияет на финансовое положение организаций. Очень важно 

в связи с этим осуществлять контроль ее размеров, и требовать возвращения 

задолженностей от недобросовестных клиентов или заемщиков. Однако, если правильно 

управлять дебиторской задолженностью, то предоставление отсрочки платежей и 

кредитов позволяет организации расширять рынки сбыта.  

Также дебиторская задолженность называется будущей экономической выгодой 

организации. В бухгалтерском балансе она подразделяется на отдельные счета, 

составляющие ее объем. Важно заметить, что статьи расчетов с поставщиками, 

заказчиками,  персоналом, бюджетом суммируются по дебетовому сальдо.  

Для правильного учета дебиторской задолженности необходимо понимать ее 

составные элементы: 

- Задолженность клиентов за банковскую услугу, кредит.  

- Авансы.  

- Суммы подотчетных лиц для различных нужд (например, приобретения 

материалов).  

 

 

Рисунок 1 - Понятие и структура дебиторской задолженности 
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Конечно, наиболее распространенным типом дебиторской задолженности 

выступает задолженность клиентов по кредитам, оказанным услугам банков.  

Далее рассмотрим основные виды дебиторской задолженности [27, c.134]: 

-Дебиторская задолженность клиентов с ненаступившим сроком.  

- Просроченная дебиторская задолженность, не оплаченная в срок по банковскому 

договору.  

В свою очередь она подразделяется на:  

 Ожидаемую задолженность с согласованными сроками по возврату кредита,  

 Сомнительную задолженность с малой вероятностью возврата задолженности, 

без обеспечения залогом.  

 Безнадежную задолженность.  

 

 

Рисунок 2 - Классификация дебиторской задолженности  

 

По срокам возврата дебиторская задолженность разделяется на:  

- Долгосрочную, с возвратом долгов более чем через 12 месяцев.  

- Краткосрочную с возвратом долгов до 1 года.  

Таким образом, в условиях рыночной экономики все организации находятся в 

тесных экономических связях между собой, которые закреплены существующими между 

ними расчетами по поводу оплаты услуги. Поэтому в каждой организации должна 

существовать система строго контроля за ведением расчетов, которая будет 
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способствовать укреплению договоров и дисциплины расчетов, выполнению всех 

обязательств.  

Кредитный дефолт способен напугать и должника, и банк. Однако находятся 

дебиторы, которые собирают команды, готовят бюджеты и изучают техники кредитора, 

чтобы запланировано не возвращать долг. Жалобы банков часто не дают результата, и 

кредиторы просто наблюдают, как суды, надзорные ведомства и арбитражные 

управляющие ищут основания для формализованного отказа. 

Проблемная задолженность или проблемные долги – это неисполненные денежные 

обязательства по договору либо кредит с высокой вероятностью наступления дефолта. 

Подобные долги, как правило, если и удается вернуть, то не в формате сотрудничества, 

отмечает обычно любой руководитель проектов управления урегулирования 

задолженности банков. Помогают выявить и классифицировать проблемную 

задолженность специальные общеотраслевые и отраслевые критерии – или триггеры 

проблемности. В банке, по словам специалистов, для удобства принято распределять 

портфель на несколько зон внимания.  

Есть четыре зоны проблемности в зависимости от триггеров:  

 в зеленой зоне – нет критериев проблемности или их влияние ничтожно 

мало, специальные техники и инструменты урегулирования не применяются; 

 в желтой зоне – наблюдается незначительное отклонение в деятельности, 

поэтому применяются обычно только контрольные инструменты; 

 в красной зоне – все указывает на возможность наступления дефолта, такие 

долги отрабатываются техниками с применением инструментов; 

 в черной зоне – выявленные критерии или триггеры свидетельствуют о 

наступлении или о наступившем дефолте, из-за чего долги отрабатывает специальная 

команда с компетенциями урегулирования проблемных долгов в дефолтных ситуациях. 

Такое распределение по зонам позволяет распределить компетенции внутри банка 

с учетом профессиональной специализации. Зеленая, желтая, красная зоны – находятся в 

ведении кредитующих подразделений, черная зона – у подразделений по работе с 

проблемными активами. 

Результаты анализа показали, что основных причин возникновения проблемных 

долгов всего шесть: внутреннее мошенничество, внешнее мошенничество (или 

неправомерные действия третьих лиц в отношении должника), неквалифицированный 

менеджмент (ошибки в построении модели бизнеса, управления компанией и так далее), 

рыночная конъюнктура, однофакторный (временный) бизнес и форс-мажор. 
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Каждая из причин влияет на возврат долгов. Однако в случае, если обязательство 

обеспечено на 200% и более надежным залогом, любой из факторов способен только 

увеличить срок возврата. В то время как при необеспеченном кредите незначительная 

проблема способна привести к серьезным потерям для кредитора.  

 

 

Рисунок 3 – Проблемная ссудная задолженность банка [18, c.102] 

 

Кредитор делит обязательства на две большие группы – без просроченной 

задолженности и с просроченной. Такое деление позволяет банку распределить зоны 

ответственности между своими подразделениями и применить целесообразные 

инструменты. 

При отсутствии просроченной задолженности действие направлено на сохранение 

отношений с клиентом, а инструменты направлены на изменение или сохранение 

обязательства. В случае наличия просроченной задолженности действия кредитора, как 

правило (но не всегда), направлены на принудительный возврат. 

Длительность просроченной задолженности влияет на выбор инструмента возврата 

долга: 

 более 30 дней – используются инструменты принудительного возврата 

долга (взыскание во внесудебном порядке и в судебном, банкротство, уголовное 

преследование и так далее); 
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 менее 30 дней – без применения инструментов принудительного возврата 

долга (перевод долга, реструктуризация, новация долга и так далее). 

С одной стороны, при готовности должника сотрудничать наиболее эффективным 

видится путь мирного решения проблемы и заключение сделок урегулирования. С другой 

стороны, проблемы в бизнесе должника вызывают сомнения в исполнении новых 

обязательств кредитором. Всегда есть верный путь, правда, с высокими потерями – это 

использование процедур принудительного возврата долга. Но надо помнить, что возврат 

долга в судебном порядке и процедура банкротства – это длинный путь в несколько лет и 

с призрачным результатом. Эту дорогу выбирают, когда все другие возможные меры 

мирного решения проблемы исчерпаны. 

Проблемный актив – это средства, которые не дают дохода, и не могут быть 

обращены в деньги. При этом проблемные активы для организаций и для банков – две 

разные категории. Для организаций – это завод, приносящий убыток, дебиторская 

задолженность, не уплаченная в срок. Для банка – это кредит, выданный контрагенту, 

если тот перестал его обслуживать. 

Причин возникновения проблемных активов множество. Однако специалист, 

опираясь на опыт работы департамента по работе с проблемными активами, выделяет 

несколько наиболее распространенных: 

 Рыночная конъюнктура. Допустим, речь идет о торговле зерном. В какой-то 

момент цены на зерно падают – и продавец больше не может расплатиться с кредитором. 

 Форс-мажор.  

 Неэффективный/неквалифицированный менеджмент. Бывают случаи, когда 

недостаток квалификации менеджмента приводит к финансовому коллапсу огромные 

компании. Такое может произойти, как если изначально нанять недостаточно 

профессионального работника, так и если вовремя не уволить некоторых служащих. 

Например, региональная компания со временем может расти, наращивать капитал, 

расшириться до всероссийского уровня – и обанкротиться. Причина заключается в том, 

что компания с задолженностью перед банками управляется людьми, которые имели опыт 

работы только с маленьким городским бизнесом. 

 Внутреннее и внешнее мошенничество. Приходится признать, что 

менеджеры могут обманывать своих акционеров и свою компанию. Ян Серебряков 

вспоминает еще один кейс из работы своей команды, связанный с крупным федеральным 

застройщиком. Полностью исключить такие риски невозможно, однако опасность 

сводится к минимуму благодаря проработанной системе комплаенса и внутреннего 

контроля. 
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 Недружественные действия третьих лиц по отношению к компаниям-

заемщикам. Такими условными «врагами» могут быть другие компании, а иногда и банки-

кредиторы. В этом случае компания начинает подвергаться налоговым проверкам, 

судебным искам, сталкивается с проблемами с основным поставщиком или клиентом. 

Любая задолженность по срокам может быть подразделена лишь на два вида: 

 текущая; 

 просроченная. 

Под текущей задолженностью понимается долговое обязательство, когда срок 

выплаты по нему ещё не наступил. Просроченной она становится тогда, когда финансовые 

средства не были возвращены в срок, прописанный в договоре. 

Когда происходит инвентаризация счетов фирмы, в любом случае всплывет сумма 

задолженности. По правилам бухгалтерского учёта считается, что инвентаризацию 

необходимо производить каждый квартал. Однако не во всех отделах поступают именно 

таким образом, поэтому важно делать инвентаризацию хотя бы раз в год. Осуществляется 

это перед годовым бухгалтерским отчётом, все данные проведённой инвентаризации 

обязательно фиксируются в специальном акте. 

Стоит учитывать, что при разовой годовой проверке велик шанс пропуска в срок 

кредиторского долга. 

Ошибкой является оставление списания «на потом». Это делается с целью 

уклонения от налогов, но это заведомый проигрыш для руководителя фирмы. Сегодня 

налоговые органы уже знают о таком виде уклонения от обязательных выплат. 

Рассмотрим теперь основы управления проблемной дебиторской задолженностью 

на современных организациях. 

Неграмотная система управления дебиторской задолженностью ведет к понижению 

оборачиваемости оборотных средств, ухудшению платежеспособности, финансовым 

потерям в результате невозвратов задолженностей заемщиками.  

Процессы управления дебиторской задолженностью условно можно подразделить 

на два раздела, которые разделены между собой моментом продажи услуги [8, c.401]:  

1) действия, которые предпринимаются после принятия решений об 

осуществлении кредита (формирование кредитной политики);  

2) учет, контроль и анализ дебиторской задолженности.  

Кредитная политика банка определяет такие условия предоставления кредитов, как 

критерии выбора клиентов для предоставления им отсрочек платежей, методики 

определения максимальных величин текущей дебиторской задолженности и 

максимальных сроков предоставления кредитов.  
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Кроме того кредитная политика определяет права и обязанности сотрудников, 

которые непосредственно участвуют в процессах управления дебиторской 

задолженностью.  

Максимальную величину дебиторской задолженности можно определить с 

помощью следующей формулы [9, c.276]: 

 

Кл = Пп/ Д * Дотср,   (1) 

 

где Кл – кредитный лимит,  

Пп – план продаж, 

Д – количество дней в периоде, 

Дотср – количество дней отсрочки платежей по договору. 

Для решения проблемы управления проблемной дебиторской задолженностью 

должна быть создана система управления ею, которая учитывает особенности финансово-

хозяйственной деятельности организации и способствует оптимизации процессов 

образования дебиторской задолженности. Оптимизация здесь рассматривается как 

определение и поддержание допустимых сумм дебиторской задолженности, которые не 

ухудшают финансовое состояние банков, так как их отсутствие в практически 

невозможно. 

Для создания такой системы управления необходимо [12, c.277]: 

—своевременное выявление всех видов дебиторской задолженности по 

источникам, образование которых приводит не только к финансовым потерям 

организации, но и к штрафным санкциям со стороны проверяющих органов; 

— определение количества счетов, которые предназначены для оплаты 

подразделений, не погасивших дебиторскую задолженность, чтобы определять те 

подразделения, которые систематически нарушают финансовую дисциплину; 

— анализ финансовых показателей устойчивости заемщиков, самостоятельный 

учет таких факторов, как платежеспособность, стабильность, или обращение к 

специализированным компаниям, предоставляющим справку о платежеспособности в 

случае возникновения спорных вопросов о финансовом состоянии; 

— определение и фиксирование всех процедур договорных взаимоотношений; 

— определение всех процедур согласования договора; 

— установление сроков оформления документов и предоставления их в 

бухгалтерию для погашения задолженности; 

— определение срока текущей отчетности ответственных лиц; 
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— разработка систем штрафов и стимулирования персонала, вовлеченного в 

процессы управления дебиторской задолженностью; 

— регулярное проведение консультаций и обучения сотрудников банка. 

При анализе дебиторской задолженности очень важным показателем является 

оборачиваемость дебиторской задолженности.  

Данный коэффициент показывает, какой размер выручки приходится на каждый 

рубль дебиторской задолженности [14, c.332]: 

 

RTR = TR/ Средняя ДЗ,    (2) 

 

где RTR – коэффициент оборачиваемости дебиторской задолженности, 

TR – выручка.  

Также важным показателем является оборачиваемость дебиторской задолженности 

в днях, он показывает, в течение какого срока в среднем возвращаются денежные средства 

[14, c.335]:  

 

DSO = T/ RTR,    (3) 

 

где Т – период времени, в днях.  

Таким образом, очень важно следить за данными показателями и уменьшать срок 

оборачиваемости дебиторской задолженности.  

Таким образом, проблемная задолженность у банка существенно ухудшает его 

финансовое состояние и требует мер по ее предупреждению и сокращению. 

 

1.2 Методы и инструменты управления проблемной задолженностью коммерческого 

банка 

 

Для эффективного управления задолженностью в банке должны быть разработаны 

и реализованы основные методы или инструменты регулирования проблемной 

задолженностью. 

Оценив возможности должника, в банке делают выбор в пользу одной из двух 

стратегий – кредитной или дефолтной.  
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Рисунок 4 – Стратегии погашения проблемной задолженности [17, c.66] 

 

Кредитная стратегия – это комплекс мероприятий, нацеленных на реализацию 

договоренностей с должником или третьими лицами по исполнению кредитных 

обязательств на новых (или изменившихся) условиях, которые обеспечивают максимально 

возможное погашение долга. Все меры кредитной стратегии направлены на полное 

погашение долга и мирное разрешение проблем дебитора. Однако эта стратегия требует 

обоснования, так как кредитор идет на дополнительный риск, заключая новые сделки или 

не применяя процедуры принудительного возврата долга. 

Инструментом урегулирования выступают сделки, действия, направленные на 

изменение или прекращение обязательства должника, а также на самого должника в 

случае уклонения его от погашения задолженности и / или совершения им 

противоправных действий в отношении кредитора и / или его сотрудников.  

В рамках кредитной стратегии используются следующие инструменты:  

 реструктуризация; 

 отступное; 

 уступка прав (требований); 
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 перевод долга; 

 новация; 

 предоставление дополнительных денежных средств должнику; 

 мировое соглашение; 

 приобретение акций, долей в уставном капитале юридического лица. 

Дефолтная стратегия – комплекс мероприятий по возврату проблемного долга с 

использованием преимущественно установленных законом процедур принудительного 

взыскания. Нацелена эта стратегия в основном на погашение задолженности в 

максимально короткие сроки и с минимизацией потерь.  

Инструменты дефолтной стратегии предполагают:  

 взыскание долга в судебном порядке, в том числе в рамках третейского 

разбирательства; 

 взыскание на заложенное имущество; 

 процедуры исполнительного производства / банкротства / ликвидации; 

 инициирование уголовного преследования в отношении руководителей, 

бенефициаров должника и иных лиц; 

 мировое соглашение; 

 договор уступки прав [требования] с дисконтом. 

Выбор стратегии, применение инструментов и способов урегулирования таких 

долгов или их комбинация напрямую зависят от степени проблемности должника, 

возможностей бизнеса должника, лояльности бенефициаров и менеджмента заемщику, 

возможности дебитора исполнять договоренности, также на это влияет 

информированность банка (кредитной организации) о делах своего клиента. 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 5 - Инструменты управления задолженностью [10, c.47] 
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Возникшие во время кризиса проблемные долги останутся проблемной многих 

банков еще на несколько лет. Самые гигантские и безнадежные портфели образовались в 

«Петровском» и Связь-банке. Наследие кризиса в виде триллионных проблемных долгов 

продолжает отягощать банковскую систему.  

Но проблемные долги — не просто неполученные доходы, это целый комплекс 

новых явлений в российской экономике. Прежде всего, просроченная задолженность 

породила переток объектов недвижимости в собственность банков. Рядом с банками 

появились структуры по управлению этим имуществом. Начались интенсификация 

судебных процессов и «ренессанс» юридических компаний, помогающих взыскивать 

долги. Расцвет переживает коллекторский бизнес. Под долги создаются специальные 

ПИФы. Занялись управлением проблемными активами и государственные финансовые 

институты — Агентство по страхованию вкладов и Внешэкономбанк. 

Точный объем проблемных долгов не поддается подсчету. Банк России, 

опубликовавший сводные данные по 30 крупнейшим российским банкам, считает, что 

сумма долгов, относящихся к третьей-пятой категориям качества (то есть 

«сомнительные», «проблемные» и «безнадежные»), составляет 20,1% кредитного 

портфеля. Агентство «Рус-Рейтинг» пришло к выводу, что объем неработающих долгов к 

концу года достигнет 2,1 трлн рублей, или 10,5% всех кредитов. Fitch считает, что 

проблемными являются 25% совокупного кредитного портфеля, Moody’s — 20% (но не 

исключает рост до 25% к концу года), а S&P — 40% (S&P включает в число проблемных 

займы, по которым идет взыскание заложенного имущества). 

Видимо, речь идет о 20—25% совокупного кредитного портфеля, или о 3,2—4 трлн 

рублей. При этом доля проблемных долгов растет. В разряд просроченной возвращается 

задолженность, ранее попавшая в категорию «реструктурированной». 

Оцениваются масштабы реструктурированных кредитов в 50—60% просроченной 

задолженности. Большая часть проблемных долгов уже была реструктурирована. Об 

объемах реструктуризации говорит и такой косвенный показатель, как увеличение 

имущества, находящегося у банков в залоге. Консалтинговая компания RRG 

периодически проводит подсчеты активов, заложенных в 20 крупнейших российских 

банках. Если в начале 2009 года их стоимость составляла $300 млрд, то сейчас она 

увеличилась до $360 млрд. Рост на 20%, или примерно на 1,8 трлн рублей, произошел в 

условиях, когда общая сумма выданных кредитов не увеличилась и при этом огромные 

массивы заложенного имущества были взысканы. Можно предположить, что рост 

количества залогов произошел в значительной степени потому, что заемщики, 

претендовавшие на реструктуризацию, изыскивали для займов новое обеспечение. 
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Но реструктуризация часто является лишь способом отложить решение проблемы. 

Большая часть реструктурированной задолженности вернется в статус проблемной, по 

разным оценкам, от 30 до 70% реструктурированных ссуд в конечном итоге в будущем 

станут проблемными. Среди долгов тот 5 до 30% (в зависимости от банка) составляют 

ранее реструктурированные кредиты, повторно переданные агентству.  

Любопытно оценить объем непрофильных активов, перешедших к банкам в 

результате взыскания долгов. Косвенно о нем говорят изменения в структуре активов 

банков. Так, например, основные средства и материальные запасы увеличиваются на 50%, 

или на 275 млрд рублей. Впрочем, взысканное имущество чаще всего не попадает на 

баланс банка. Отвечая на вопрос об объемах непрофильных активов, большинство банков 

говорят: «Не более 5% активов»». То есть речь идет примерно о 1,5 трлн. рублей. Объем 

активов, перешедших к банкам, оценивается в 2 трлн. руб. Большую часть этой массы 

составляет недвижимость, тем более что, по данным RRG, такие объекты составляют 70% 

залоговой массы. Самые высокие объемы пришлись на активы девелоперских компаний, 

то есть на землю и недвижимость, на втором месте — производственные объекты, на 

третьем — оборудование предприятий. Сконцентрировав в своих руках непрофильные 

активы, банки пытаются их продать. И не могут из-за падения стоимости.  

Когда банк сталкивается с проблемными активами, он старается в минимальные 

сроки вернуть максимальное количество денежных средств. Для этого существуют два 

вида взыскания долгов с клиента: софт-коллекшн (дебитору напоминают о долге 

дистанционно: звонки, письма) и хард-коллекшн (должника информируют о 

задолженности лично). 

Среди инструментов, которые банки используют для разрешения проблемного 

долга у физического лица, называют[20, c.112]: 

 добровольное погашение долга, 

 реструктуризацию долга, 

 прием имущества должника в отступное, 

 судебное взыскание, 

 процедуру банкротства, 

 продажу или цессирование долга. 

В отношении юридического лица инструменты регулирования задолженности 

остаются те же. Однако в работе с корпоративным проблемным активом бывают случаи 

начала уголовного преследования. «Если причиной банкротства стали недружественные 

отношения менеджмента или акционеров, то банк вправе обратиться в 

правоохранительные органы. Если будет установлено, что менеджеры или акционеры 
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виновны в мошенничестве, в преднамеренном банкротстве, в хищениях, растратах, в 

получении кредита незаконным путем, и будут осуждены по этим статьям, то банк 

становится гражданским истцом в гражданском судопроизводстве и вправе взыскать 

имущество, полученное преступным путем, и удовлетворит свои требования за счет него. 

Проектный подход в основе урегулирования корпоративных проблемных долгов. 

Вышеперечисленные процедуры относятся к процессному подходу работы с 

задолженностью. Однако такие меры зарекомендовали себя как долгие и недостаточно 

эффективные, так как банк возвращает малый процент долга. Проблемы с деньгами 

юридических лиц требуют проектного подхода. 

Проектный подход означает включение банка в проблему должника и разработку 

индивидуального плана работы. Стратегий разрешения финансовой задолженности 

множество, каждая имеет свои сроки, риски и свой возврат. Самыми распространенными 

стратегиями считаются кредитная (банк не делает никаких дисконтов, дает 

реструктуризацию и дожидается, когда должник позже полностью вернет долг) и 

дефолтная (банк допускает потери: принимает риски, входит в капитал, объявляет дефолт, 

продает долг с дисконтом). 

Как выбрать оптимальную стратегию? 

1. Разобраться, в чем причина проблемы. 

2. Определить, какой долг компания может обслуживать. 

3. Определить, есть ли способ повысить эффективность бизнеса: сократить 

затраты, повысить доходы, рассмотреть возможные инвестиции. 

4. Понять, насколько лоялен и договороспособен бенефициар. 

После этого банк рассматривает все возможные стратегии работы с должником, 

строит дерево решений, прорабатывает инструменты и выбирает самый оптимальный путь 

работы, то есть тот, который приносит больше денег за минимальное количество времени. 

Именно в этом преимущество проектного подхода урегулирования задолженностей: 

результат будет выгоден как банку, так и дебитору. При этом подбирается максимально 

безболезненный путь к этому результату. Это не работа с паяльником и утюгом, это 

работа с искусственным интеллектом, большими данными и современными технологиями. 
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Рисунок 6 – Комплекс управления проблемной ссудой банка [21, c.65] 

 

Чтобы нормально управлять экономической ситуацией в банке, менеджеру 

целесообразно изучать текущую отчетность, касающуюся бухгалтерии.  

Кроме этого, финансисты сводят баланс и заполняют формы для отчета в 

фискальной службе банка.  

Просроченная задолженность отражается в текущей бухгалтерии или забалансовой 

ведомости после списания этого долга. Такие обязательства нуждаются в особенном 

контроле со стороны руководства и обязательно отражаются в документации организации 

и бланках налоговой отчетности. На основании этих записей руководителю удастся 

проанализировать текущую ситуацию и погасить платежи либо списать долги.  
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Рисунок 7 – Методы управления с просроченной задолженностью [23, c.123] 

 

Годовой аудит непременно выявит «потерянные» счета, по которым не прошли 

средства. Ведь иногда вероятны ситуации, когда кредитор ликвидирован, а должник в 

силу определенных причин не погасил такой платеж. В подобных случаях результаты 

проверки указывают руководителю на нюансы, которые придется учесть при 

формировании годового баланса. 

Кроме того, в отчетах по бюджету принято показывать долги, невыплаты по 

которым длятся свыше 30 дней [11, c.71]. Для общей финансовой отчетности экономисты 

отражают обязательства, которые просрочены на 90 и более дней. Причем в подобной 

ситуации финансисты говорят об убыточности банка и потенциальном банкротстве 

компании в будущем. 

Дебиторская задолженность может образовываться по разным причинам, 

зависящим от организаций (например, предоставление кредитов или отсрочек платежей), 

и независящим. Самой распространенной причиной появления дебиторской 

задолженности, не зависящей от банковской организаций, являются недобросовестные 

клиенты. 

Дебиторская задолженность является одной из самых важных и неотъемлемых 

частей оборотных средств любой организации. Под этим термином понимается сумма 

задолженности, которую имеет банкот других юридических и физических лиц за 

выполнение услуг. Получается, дебиторская задолженность возникает, когда услуги 
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выполнены, но денежные средства не перечислены на счет исполнителей, а 

непосредственные платежи откладываются.  

Конечно, самым важным моментом для банка является управление ее 

просроченной дебиторской задолженностью. 

Просроченной дебиторской задолженностью признают задолженность, которая в 

соответствии с ГК РФ, не уплачена более чем в течение трех лет. Перед списанием 

дебиторской задолженности, необходимо учесть день, с которого начинается исчисляться 

срок исковой давности – дата нарушения со дебитором обязанностей. Такими 

положениями руководствуются при списании дебиторской задолженности по 

юридическим и физическим лицам. Документом, подтверждающим начало сроков 

исковой давности, является договор, предупредительное письмо, которое было 

направлено организацией дебитору.  

Сроки исковой давности прерываются по двум причинам:  

- Признание дебиторами своей задолженности (ст. 203 ГК РФ).  

- Предъявление исков в установленном порядке в суд. 

После прерывания сроков давности, новые сроки исчисляются по-новому, то есть, 

если через два года организация получила от своего должника сумму денежных средств 

или банк подал иск в суд, то сроки исковой давности были прерваны, и дебитору 

необходимо оплачивать свою задолженность на протяжении следующих трех лет. 

Единственным исключением является банкротство дебитора.  

Списание просроченной задолженности, проводят в соответствии с Положением по 

ведению бухгалтерского учета N 34н. Таким образом, списывают дебиторскую 

задолженность на основании предварительно проведенной инвентаризации, приказов 

либо внутреннего распоряжения руководителей организаций.  

На протяжении определенного времени организации имеют возможности снова 

востребовать с дебиторов сумму долгов, если финансовое положение дебиторов 

изменилось в лучшую сторону. Суммы просроченной дебиторской задолженности 

обязательно учитываются в балансе организаций. 

Кроме бухучета сомнительный долг, а также сумма просроченной дебиторской 

задолженности, должны учитываться организацией и в рамках налогового учета. Если 

организации включают просроченную дебиторскую задолженность в свои 

внереализационные расходы, то сумма долгов подтверждается документацией.  

Инвентаризация дебиторской задолженности представляет собой сверку 

документов с заемщиками, подтверждение наличия задолженности и ее размера. Здесь 
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реализуют инвентаризацию перед годовым отчетом, ликвидацией или реорганизацией 

предприятия или в случае чрезвычайных ситуаций. 

Инвентаризация осуществляется на определенную дату, а заемщики подтверждают 

сумму долгов. 

Основными методы управления проблемной задолженностью являются следующие 

шаги: 

 Усилить работу с дебиторской задолженностью – взыскать долги, не 

прибегая к помощи суда. 

 Контролировать баланс и анализировать дебиторскую задолженность. 

 Мотивировать сотрудников по принятию мер для быстрого возврата 

денежных средств дебиторов – обзванивать клиентов. 

 Подсчитывать реальную стоимость дебиторской задолженности. 

 Создать систему реализации, в которой регулярно и гарантированно 

происходят платежи, например, систему скидок для пунктуальных клиентов. 

 Рассчитывать предельный уровень дебиторской задолженности. 

 Реализовывать аудит потерь от дебиторской задолженности  (прибыли при 

моментальной оплате). 

Таким образом, при грамотном контроле и управлении дебиторской 

задолженностью, банки максимально могут минимизировать риски, связанные с 

непогашением долга, снижением платежеспособности и недостатком оборотных средств. 

Таким образом, основной целью управления проблемной задолженностью является 

ее своевременный учет и анализ ее величины для того, чтобы осуществить эффективное 

погашение или списание. 
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2 Анализ управления проблемной задолженностью ПАО «Банк ВТБ» 

2.1 Организационно-экономическая характеристика ПАО «Банк ВТБ» 

 

Группа ВТБ — международная финансовая организация. Имеет более 7 300 

филиалов в России и присутствует в 22 странах мира. Занимает второе место в России 

на рынке кредитования и привлечения средств клиентов. Головной компанией группы 

является Банк ВТБ.  

Корпорация построена по принципу стратегического холдинга, что подразумевает 

объединение всех компаний под единой стратегией и брендом, централизованное 

управление финансами и рисками, а также унифицированные системы контроля.  

В структуру группы ВТБ входят многие организации, среди которых Банк ВТБ. 

Прежде чем рассмотреть структуру собственного капитала банка, приведем 

основные его финансовые и экономические показатели. 

 

 

Рисунок 8 – Динамика активов, млн. руб. [40] 

 

Вместе с ростом активов наблюдается и рост капитала и обязательств. 
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Рисунок 9 – Динамика пассивов, млн. руб. [40] 

 

Структура обязательств представлена ниже: 

 

Рисунок 10 – Структура обязательств, % [40] 

Обязательства банка на 79% сформированы за счет средств клиентов. 

Таким образом, банк ВТБ (ПАО) — это головная компания группы. Один 

из крупнейших банков России. Находится на первом месте по размеру уставного капитала 

и занимает второе место по величине активов среди всех банков страны. В январе 2018 
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года в рамках новой стратегии произошло объединение банков ВТБ и ВТБ 24 под единым 

брендом с ликвидацией юридического лица и бренда ВТБ 24. 

Структура капитала организации представлена на рисунке 11. 

 

 

Рисунок 11 – Структура капитала, % [20] 

 

В целом, в 2018 году собственные средства банка увеличились на 3.3%.  

Динамика собственного капитала банка ВТБ представлена на рисунке 12. 
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Рисунок 12 – Динамика собственного капитала банка, тыс. руб. 

 

Структура акционерного капитала, сформированного обыкновенными акциями 

представлена ниже: 

 

Рисунок 13 – Обыкновенные акции [40] 

В свободном обращении находится 39,1% всех обыкновенных акций.  
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Рисунок 14 – Норматив достаточности капитала, % 

 

Динамика источников собственных средств представлена ниже: 

 

 

Рисунок 15 – Динамика источников собственных средств, тыс. руб. 

 

Поскольку банковская деятельность является основной для группы ВТБ, то и его 

риски во многом типичны для банковской сферы. Конечно, организации 
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с государственным участием имеют больше устойчивости в кризисные периоды, 

поскольку могут рассчитывать на помощь со стороны государства и большее доверие 

вкладчиков, но есть и определённые риски. 

 Негативное влияние на финансовые и операционные показатели может 

оказать расширение западных санкций, что ещё больше усложнит работу группы 

на зарубежных рынках. 

 Крупный мировой кризис или новый виток локального российского кризиса 

могут привести к резкому оттоку средств и сокращению капитала и кредитного портфеля 

групп. 

 Высокая доля государства в банковском секторе также может быть 

ограничением для развития групп. 

 

2.2Анализ состава, структуры и динамики проблемной задолженности ПАО «Банк 

ВТБ» 

 

Перед тем как проанализировать наличие проблемной задолженности у банка и 

оценить возможные риски, проведем развернутый финансовый анализ ПАО «Банк ВТБ», 

который поможет выявить основные тенденции развития организации и ее проблемы. 

Оценим ликвидность и надежность банка. 

Кратко структуру высоколиквидных активов представим в виде таблицы:  

 

Таблица 1 – Структура высоколиквидных активов банка [40] 

Наименование 

показателя 
01 Января 2018 г., тыс. руб. 

01 Января 2019 г., тыс. руб. 

средств в кассе 1 016 265 (8.37%) 1 204 687 (12.83%) 

средств на счетах в 

Банке России 
1 609 526 (13.26%) 659 991 (7.03%) 

корсчетов НОСТРО 

в банках (чистых) 
3 061 044 (25.22%) 728 361 (7.75%) 

межбанковских 

кредитов, 

размещенных на 

срок до 30 дней 

6 450 000 (53.14%) 6 800 000 (72.39%) 

высоколиквидных 

ценных бумаг РФ 
0 (0.00%) 0 (0.00%) 

высоколиквидных 

ценных бумаг 

банков и государств 

0 (0.00%) 0 (0.00%) 

 

 

https://analizbankov.ru/bank.php?BankRegn=480&BankMenu=check&PokId=6607&Date=2018-01-01
https://analizbankov.ru/bank.php?BankRegn=480&BankMenu=check&PokId=6607&Date=2019-01-01
https://analizbankov.ru/bank.php?BankRegn=480&BankMenu=check&PokId=6608&Date=2018-01-01
https://analizbankov.ru/bank.php?BankRegn=480&BankMenu=check&PokId=6608&Date=2019-01-01
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Окончание таблицы 1 

высоколиквидных 

активов с учетом 

дисконтов и 

корректировок (на 

основе Указания 

№3269-У от 

31.05.2014) 

12 136 835 (100.00%) 9 393 039 (100.00%) 

 

Из таблицы 1 мы видим, что незначительно изменились суммы средств в кассе, 

межбанковских кредитов, размещенных на срок до 30 дней, высоколиквидных ценных 

бумаг РФ, высоколиквидных ценных бумаг банков и государств, сильно уменьшились 

суммы средств на счетах в Банке России, корсчетов НОСТРО в банках (чистых), при этом 

объем высоколиквидных активов с учетом дисконтов и корректировок (на основе 

Указания №3269-У от 31.05.2014) уменьшился за год с 12.14 до 9.39 млрд. руб. 

Структура текущих обязательств приведена в следующей таблице:  

 

Таблица 2 – Структура текущих обязательств банка [40] 

Наименование 

показателя 
01 Января 2018 г., тыс. руб. 

01 Января 2019 г., тыс. руб. 

вкладов физ. лиц со 

сроком свыше года 
3 387 816 (21.71%) 3 650 465 (29.64%) 

остальных вкладов 

физ. лиц (в т. ч. ИП) 

(сроком до 1 года) 

1 900 657 (12.18%) 3 445 587 (27.97%) 

депозитов и прочих 

средств юр. лиц 

(сроком до 1 года) 

9 591 360 (61.47%) 5 077 882 (41.22%) 

 в т. ч. текущих 

средств юр. лиц (без 

ИП) 

8 196 560 (52.53%) 5 027 232 (40.81%) 

корсчетов ЛОРО 

банков 
0 (0.00%) 0 (0.00%) 

межбанковских 

кредитов, 

полученных на срок 

до 30 дней 

0 (0.00%) 0 (0.00%) 

собственных ценных 

бумаг 
500 000 (3.20%) 0 (0.00%) 

обязательств по 

уплате процентов, 

просрочка, 

кредиторская и 

прочая 

задолженность 

223 192 (1.43%) 143 760 (1.17%) 

 

https://analizbankov.ru/bank.php?BankRegn=480&BankMenu=check&PokId=4983&Date=2018-01-01
https://analizbankov.ru/bank.php?BankRegn=480&BankMenu=check&PokId=4983&Date=2019-01-01
https://analizbankov.ru/bank.php?BankRegn=480&BankMenu=check&PokId=6676&Date=2018-01-01
https://analizbankov.ru/bank.php?BankRegn=480&BankMenu=check&PokId=6676&Date=2019-01-01
https://analizbankov.ru/bank.php?BankRegn=480&BankMenu=check&PokId=6677&Date=2019-01-01
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Окончание таблицы 2 

ожидаемый отток 

денежных средств 
4 919 193 (31.53%) 2 701 995 (21.94%) 

текущих 

обязательств 
15 603 025 (100.00%) 12 317 694 (100.00%) 

 

За рассматриваемый период с ресурсной базой ПАО «Банк ВТБ» произошло то, что 

незначительно изменилась сумма вкладов физических лиц со сроком свыше года, 

корреспондентских счетов ЛОРО банков, межбанковских кредитов, полученных на срок 

до 30 дней, сильно увеличилась сумма остальных вкладов физических лиц (в т. ч. ИП) 

(сроком до 1 года), сильно уменьшилась сумма депозитов и прочих средств юридических 

лиц (сроком до 1 года),  в т.ч. текущих средств юридических лиц (без ИП), собственных 

ценных бумаг, обязательств по уплате процентов, просрочка, кредиторская и прочая 

задолженность. 

На рассматриваемый момент соотношение высоколиквидных активов (средств, 

которые легко доступны для банка в течение ближайшего месяца) и предполагаемого 

оттока текущих обязательств показывает 347.63%, что говорит о хорошем запасе 

прочности для преодоления возможного оттока средств клиентов банка. 

В корреляции с этим важны для рассмотрения нормативы мгновенной (Н2) и 

текущей (Н3) ликвидности, минимальные значения которых установлены в 15% и 50% 

соответственно. Тут мы видим, что нормативы Н2 и Н3 сейчас на достаточном уровне. 

Теперь отследим динамику изменения показателей ликвидности в течение 2018 

года:  

Таблица 3 – Динамика показателей ликвидности банка, 2018 г. [40] 

Наименование 

показателя 
1Фев 1Апр 1Июн 1Авг 1Окт 1Ноя 1Дек 1Янв 

Норматив 

мгновенной 

ликвидности Н2 

(мин.15%) 

96.0 74.9 83.3 87.3 75.6 70.2 83.3 57.0 

Норматив текущей 

ликвидности Н3 

(мин.50%) 

146.0 137.0 128.0 123.6 151.3 168.4 173.0 228.2 

Экспертная 

надежность банка 
225.3 228.7 212.5 267.3 251.6 255.0 272.6 347.6 

 

По медианному методу (отброс резких пиков): сумма норматива мгновенной 

ликвидности Н2 в течение года имеет тенденцию к незначительному росту, однако за 

последнее полугодие имеет тенденцию к уменьшению, сумма норматива текущей 
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ликвидности Н3 в течение года и последнего полугодия имеет тенденцию к увеличению, а 

экспертная надежность банка в течение года довольно велика и имеет тенденцию к 

увеличению, однако за последнее полугодие имеет тенденцию к незначительному росту. 

Объем активов, приносящих доход банка, составляет 82.44% в общем объеме 

активов, а объем процентных обязательств составляет 61.05% в общем объеме пассивов. 

Объем доходных активов примерно соответствует среднему показателю по средним 

российским банкам (81%). 

Структура доходных активов на текущий момент и год назад:  

Таблица 4 – Структура доходных активов банка [40] 

Наименование 

показателя 
01 Января 2018 г., тыс. руб. 

01 Января 2019 г., тыс. руб. 

Межбанковские 

кредиты 
6 450 000 (34.59%) 6 800 000 (36.03%) 

Кредиты 

юр.лицам 
10 889 951 (58.41%) 10 176 106 (53.92%) 

Кредиты 

физ.лицам 
1 304 832 (7.00%) 1 894 934 (10.04%) 

Векселя 0 (0.00%) 0 (0.00%) 

Вложения в 

операции лизинга 

и приобретенные 

прав требования 

0 (0.00%) 1 249 (0.01%) 

Вложения в 

ценные бумаги 
0 (0.00%) 0 (0.00%) 

Прочие доходные 

ссуды 
0 (0.00%) 0 (0.00%) 

Доходные активы 18 644 783 (100.00%) 18 872 289 (100.00%) 

 

Видим, что незначительно изменились суммы межбанковские кредиты, кредиты 

юридическим лицам, векселя, вложения в ценные бумаги, увеличились кредиты 

физическим лицам, сильно увеличились вложения в операции лизинга и приобретенных 

прав требования, а общая сумма доходных активов увеличилась на 1.2% c 18.64 до 18.87 

млрд. руб. 

Аналитика по степени обеспеченности выданных кредитов, а также их структуре: 

Таблица 5 – Обеспеченность выданных кредитов [40] 

Наименование 

показателя 
01 Января 2018 г., тыс. руб. 

01 Января 2019 г., тыс. руб. 

Ценные бумаги, 

принятые в 

обеспечение по 

выданным 

кредитам 

426 218 (3.12%) 972 948 (6.41%) 

 

https://analizbankov.ru/bank.php?BankRegn=480&BankMenu=check&PokId=4600&Date=2018-01-01
https://analizbankov.ru/bank.php?BankRegn=480&BankMenu=check&PokId=4600&Date=2019-01-01
https://analizbankov.ru/bank.php?BankRegn=480&BankMenu=check&PokId=4648&Date=2018-01-01
https://analizbankov.ru/bank.php?BankRegn=480&BankMenu=check&PokId=4651&Date=2018-01-01
https://analizbankov.ru/bank.php?BankRegn=480&BankMenu=check&PokId=4651&Date=2019-01-01
https://analizbankov.ru/bank.php?BankRegn=480&BankMenu=check&PokId=6681&Date=2018-01-01
https://analizbankov.ru/bank.php?BankRegn=480&BankMenu=check&PokId=6681&Date=2019-01-01


35 
 

Окончание таблицы 5 

Имущество, 

принятое в 

обеспечение 

9 816 850 (71.95%) 10 068 519 (66.36%) 

Драгоценные 

металлы, 

принятые в 

обеспечение 

0 (0.00%) 0 (0.00%) 

Полученные 

гарантии и 

поручительства 

18 866 733 (138.27%) 18 957 754 (124.95%) 

Сумма 

кредитного 

портфеля 

13 644 783 (100.00%) 15 172 289 (100.00%) 

   -  в т. ч. кредиты 

юр. лицам 
9 623 663 (70.53%) 9 812 772 (64.68%) 

   -  в т. ч. кредиты 

физ. лицам 
1 304 832 (9.56%) 1 894 934 (12.49%) 

   -  в т. ч. кредиты 

банкам 
1 450 000 (10.63%) 3 100 000 (20.43%) 

 

Анализ таблицы позволяет предположить, что банк ПАО «Банк ВТБ» делает упор 

на диверсифицированное кредитование, формой обеспечения которого являются 

имущественный залог. Общий уровень обеспеченности кредитов достаточно высок и 

возможный невозврат кредитов, вероятно, будет возмещен объемами обеспечения.  

Краткая структура процентных обязательств (т.е. за которые банк обычно платит 

проценты клиенту):  

Таблица 6 – Структура процентных обязательств банка [40] 

Наименование 

показателя 
01 Января 2018 г., тыс. руб. 

01 Января 2019 г., тыс. руб. 

Средства банков 

(МБК и 

корсчетов) 

0 (0.00%) 0 (0.00%) 

Средства юр. 

лиц 
11 848 241 (67.10%) 6 876 225 (49.20%) 

 -  в т. ч. 

текущих средств 

юр. лиц 

8 196 560 (46.42%) 5 027 232 (35.97%) 

Вклады физ. лиц 5 288 473 (29.95%) 7 096 052 (50.78%) 

Прочие 

процентные 

обязательств 

521 000 (2.95%) 2 809 (0.02%) 

 -  в т. ч. 

кредиты от 

Банка России 

0 (0.00%) 0 (0.00%) 

Процентные 

обязательства 
17 657 714 (100.00%) 13 975 086 (100.00%) 

https://analizbankov.ru/bank.php?BankRegn=480&BankMenu=check&PokId=3515&Date=2018-01-01
https://analizbankov.ru/bank.php?BankRegn=480&BankMenu=check&PokId=3515&Date=2019-01-01
https://analizbankov.ru/bank.php?BankRegn=480&BankMenu=check&PokId=5018&Date=2018-01-01
https://analizbankov.ru/bank.php?BankRegn=480&BankMenu=check&PokId=5018&Date=2019-01-01
https://analizbankov.ru/bank.php?BankRegn=480&BankMenu=check&PokId=5000&Date=2018-01-01
https://analizbankov.ru/bank.php?BankRegn=480&BankMenu=check&PokId=5000&Date=2019-01-01
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Видим, что незначительно изменились средства банков (МБК и корсчетов), 

увеличились вклады физических лиц, сильно уменьшились средства юридических лиц, а 

общая сумма процентных обязательств уменьшилась на 20.9% c 17.66 до 13.98 млрд. руб. 

Таким образом, проведенный анализ финансовой деятельности ПАО «Банк ВТБ» и 

статистические данные за прошедший год свидетельствуют об отсутствии негативных 

тенденций, способных повлиять на финансовую устойчивость банка в перспективе. 

Управление проблемной задолженностью в ПАО «Банк ВТБ»- одна из основных 

задач современного банковского бизнеса. От эффективности такого управления зависит не 

только успех банка, но и его существование в принципе.  

Финансово-экономический отдел ПАО «Банк ВТБ»осуществляет деятельность по 

выявлению просроченной задолженности у банка с целью выявления ее размеров и 

разработки путей по минимизации в случае превышения допустимых значений. 

С начала 2019 года корпоративный кредитный портфель сократился на 6.5%, 

размер ссудной задолженности физических лиц сократился на 7.6%. Качество кредитного 

портфеля хорошее, по состоянию на 01.02.2019 доля просроченной задолженности 

составляет всего 3.1%.  

Проанализируем структуру балансового отчета банка с целью выявления величины 

просроченной кредиторской задолженности. 

 

 

 

Таблица 7 - Структурный анализ балансового отчета [40] 

 
Февраль 2017 

Февраль 2018 Февраль 2019 
Разница 

2018/2019 

Активы (нетто), 

(тыс. руб.) 

25 905 182 
24 997 387 22 650 973 2 346 414 

Активы, 

приносящие 

доход, (тыс. руб.) 

25 323 184 

24 278 940 21 970 633 2 308 307 

СПРАВОЧНО. 

Потери по 

кредитным 

операциям, (тыс. 

руб.) 

87 163 

100 460 90 883 9 577 

Привлеченные 

средства, (тыс. 

руб.) 

18 766 603 

16 745 264 13 583 511 3 161 753 

Срочные 

депозитные 

6 693 989 
6 446 552 4 584 402 1 862 150 



37 
 

инструменты, 

(тыс. руб.) 

Окончание таблицы 7 

Просроченная 

задолженность, 

(тыс. руб.) 

107 470 

121 952 354 453 -232 501 

 

С начала 2017 года объем просроченной задолженности вырос на 0.5%, доля 

просроченной задолженности в кредитном портфеле возросла на 22.66 б.п. 

 

 

Рисунок 16 – Просроченная задолженность банка, тыс. руб. 

 

Просроченная задолженность по ссудам юридических лиц составляет 292 млн. руб. 

или 3.2% корпоративного кредитного портфеля, размер просроченной задолженности по 

ссудам, предоставленным физическим лицам, составляет 62.4 млн. руб. (3.1% от объема 

кредитов физических лиц).  
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Рисунок 17 – Просроченная задолженность [40] 

 

На 01.02.2019 резервы на возможные потери сформированы под 5.2% ссудной 

задолженности. 

Рассмотрим показатели кредитного риска банка и их изменения в течение 

прошедшего года:  

Таблица 8 – Оценка кредитного риска банка, 2018 год [40] 

Наименование 

показателя 
1Фев 1Мар 1Апр 1Май 1Окт 1Ноя 1Дек 1Янв 

Доля 

просроченных 

ссуд 

0.9 0.7 0.7 0.9 2.1 2.3 2.4 2.3 

Доля 

резервирования 

на потери по 

ссудам 

3.5 3.2 3.2 3.7 3.8 4.1 4.5 4.5 

Сумма норматива 

размера крупных 

кредитных рисков 

Н7 (макс.800%) 

115.4 124.5 120.4 118.5 129.8 131.6 129.5 122.5 

 

Доля проблемных ссуд ПАО «Банк ВТБ» в течение года неустойчива и имеет 

тенденцию к значительному росту, однако за последнее полугодие имеет тенденцию к 

увеличению.  
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Доля резервирования на потери по ссудам в течение года и последнего полугодия 

имеет тенденцию к увеличению.  

Сумма норматива размера крупных кредитных рисков Н7 (макс.800%) в течение 

года имеет тенденцию к увеличению, однако за последнее полугодие имеет тенденцию 

практически не меняться. 

Уровень просроченных ссуд на последнюю дату ниже среднего показателя по 

российским банкам (около 4-5%). 

Уровень резервирования по ссудам на последнюю дату ниже среднего показателя 

по российским банкам (около 13-14%). 

Проверим некоторые косвенные факторы, указывающие на возможные проблемы и 

надежность:  

Таблица 9 – Выявление возможных проблем и рисков банка в связи с ростом проблемной 

задолженности, 2018 год [40] 

Наименование 

показателя 
1Фев 1Мар 1Апр 1Май 1Окт 1Ноя 1Дек 1Янв 

Смена владельцев 

банка за месяц (%) 
 -   -   -   -   -   -   -   -  

Изменение уставного 

капитала за месяц 
 -   -   -   -   -   -   -   -  

Рост ФОР (фонда 

обяз.резервирования по 

вкладам) за месяц (%) 

3.5 19.1 -3.2 -4.9 -2.5 -5.4 -3.2 -5.1 

Изменение суммы 

вкладов физ. лиц за 

месяц (для банков с 

долей вкладов физ.лиц 

более 20%) 

3.0 8.9 4.6 7.1 0.1 -0.6 -0.2 2.0 

Изменение оборотов по 

кассе за месяц (для 

банков с оборотами 

более 500 млн.руб.) (%) 

-43.4 -11.1 41.5 6.9 2.8 18.0 -24.6 26.1 

Изменение оборотов по 

расчетным счетам юр. 

лиц за месяц (для 

банков с оборотами 

более суммы активов) 

-43.9  -   -   -   -   -   -   -  

Отток средств юр. лиц 

за месяц 
-9.1 9.5 -12.2 -8.7 -5.9 -11.7 -6.6 5.3 

 

Отметим, что у банка ПАО «Банк ВТБ» есть несколько факторов, к которым может 

привести рост проблемной задолженности банка: увеличение объемов обязательного 

резервирования, снижение оборотов по кассе, отток средств юридических лиц. 
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2.3 Оценка управления проблемной задолженностью ПАО «Банк ВТБ» 

 

Начавшийся в настоящих мировых экономических условиях резкий рост уровня 

проблемных долгов побудил банк ПАО «Банк ВТБ» к созданию подразделения по работе 

с проблемными активами. Служба была сформирована еще в мае 2009 года, однако 

сегодня она называется одной из лучших в отрасли. 

О динамике невозвратов кредитов банку можно судить по следующим цифрам. На 

1 января 2019 года фактически сформированные резервы на возможные потери 

составляли 16,7 млрд. рублей, год спустя — 40,6 млрд. рублей. Рост в 2,4 раза за 12 

месяцев. При этом чистая ссудная задолженность за тот же период увеличилась всего на 

23,9% — с 455,8 до 564,8 млрд. рублей. За шесть месяцев 2019 года объем резервов возрос 

еще на 19,7% до 48,6 млрд. рублей при росте портфеля на 10,4%. 

Строго говоря, проблемная задолженность всегда несколько меньше уровня 

резервов. Специалист банка, курирующий работу с проблемными активами, говорит, что 

задача ПАО «Банк ВТБ»— удержать объем проблемных долгов на уровне 45 млрд. 

рублей[40]. В начале 2019 года ставить такие конкретные цели было трудно, но серьезные 

меры для хотя бы замедления роста невозвратов явно требовались. 

Работу ПАО «Банк ВТБ» по стабилизации объема проблемной задолженности 

можно разделить на два больших направления: текущий портфель и предупреждение 

«просрочки» по новым кредитам же имеющаяся «просрочка» очевидным образом делится 

на раннюю — до 60 дней — и необслуживаемую в течение 90 дней и более (NPL). 

В первом случае задача состоит в возобновлении графика платежей. Возможный 

арсенал воздействия: soft collection, hard collection, программы реструктуризации. Во 

втором случае задача сводится к минимизации убытков. NPL могут быть обеспеченными 

и необеспеченными.  

Варианты работы с необеспеченными долгами: hard collection, legal collection, 

продажа портфеля, списание. С обеспеченными: hard collection, досудебная продажа 

залогов, реализация залогов и другого имущества должников в судебном порядке. 

Принципиальный вопрос состоит в том, каким образом осуществлять работу с 

должниками — своими силами или привлекать коллекторов? При поиске решения нужно 

учитывать масштабы бизнеса. ПАО «Банк ВТБ» — второй по величине розничный банк 

страны. По итогам 2019 года он декларировал 4,7 млн активных клиентов в 69 регионах 

страны. Количество NPL превышает 100 тыс., а долгов на ранней стадии просроченной 

задолженности — около полумиллиона. 
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В стране нет ни одного коллекторского агентства со столь же обширной 

филиальной сетью. Таким образом, решение отдать сбор долгов на аутсорсинг привело бы 

к необходимости выстраивать взаимоотношения со многими (возможно, с несколькими 

десятками) компаниями, каждая из которых присутствует в ограниченном количестве 

регионов. Эффективность такого процесса проблематична. 

В работе с должниками есть смысл сделать основной упор на legal collection — в 

том числе и потому, что исполнительный лист в отношении физического лица действует 

пожизненноПри правильном пиаре активное использование данного инструмента будет 

работать на формирование понимания у заемщиков неизбежности расплаты, что 

поспособствует и возвратности ранней «просрочки», и дисциплинированности новых 

клиентов. Работать же с судебными инстанциями эффективнее с помощью штатных 

сотрудников. 

Окончательное соображение в пользу формирования собственной коллекторской 

службы заключается в необходимости внедрения новой IT-системы. Без этого невозможно 

оценивать себестоимость взыскания по NPL, обоснованно предлагать программы 

реструктуризации «ранним» должникам, корректировать скоринг, тарифную политику и 

продуктовую линейку для новых клиентов и т.д. А мощная автоматизированная система 

составляет основу коллекторского бизнеса. 

Решение о создании управления по работе с проблемными активами в ПАО «Банк 

ВТБ» было принято, и системные организационные и кадровые действия начались. В 

период формирования собственной коллекторской службы банк, разумеется, не мог 

обходиться без помощи профессиональных участников рынка сбора долгов, поскольку 

«просрочка» росла, что называется, быстрыми темпами. Предположение о том, что столь 

крупному банку требуется большое количество аутсорсеров, оказалось верным — в 2019 

году число партнеров доходило до 10–11. В течение года формирование собственных 

подразделений в основном удалось завершить, поэтому ВТБ24 работал всего с двумя 

коллекторскими агентствами. Теоретически банк мог бы и вовсе обходиться без помощи 

со стороны, но такая задача не стоит. 

 По состоянию на август 2019 года численный состав управления проблемных 

активов следующий. Общее число штатных сборщиков, в задачи которых входит личный 

контакт с должниками, превышает 600 человек. Они распределены по всем регионам 

присутствия банка. В едином колл-центре, осуществляющем soft collection, работают 150 

сотрудников. В головном отделе, обеспечивающем общее руководство, насчитывается 

еще 40 человек. По своим размерам управление сопоставимо с другими ключевыми 
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бизнесами. Например, численность сотрудников подразделения по работе с малым 

бизнесом примерно такая же, а в ипотечном работает даже меньше народа. 

Силами своих сотрудников ПАО «Банк ВТБ» полностью закрывает работу с ранней 

«просрочкой» и обеспеченными NPL. Внешним коллекторам передаются только NPL, и 

только необеспеченные. Кстати, в работе с коллекторами банк применил новацию: чем 

выше уровень собираемости у агентства, тем выше процент его комиссионных. При этом 

полностью отказываться от сотрудничества с аутсорсерами в ПАО «Банк ВТБ» не 

собираются — в противном случае банку пришлось бы наращивать штат собственной 

службы взыскания, что неразумно, с учетом планов по сокращению «просрочки».  

Руководство ПАО «Банк ВТБ» называет три фактора успешной работы 

коллекторской службы: кадры, мотивация и автоматизация. Автоматизация стоит по 

важности на втором месте среди факторов после кадров, тем более что от нее зависит и 

эффективное стимулирование персонала». 

Подбор персонала и система мотивации в ПАО «Банк ВТБ» заслуживают 

отдельного описания. Что касается автоматизации, то существовавшая на момент 

формирования службы взыскания долгов IT-система не устраивала банк в плане 

производительности и функционала. 

Во время конкурсного отбора было просмотрено большое количество решений, в 

том числе от иностранных вендоров, но банку требовалась система, уже апробированная 

на российском рынке и которую можно внедрить максимально быстро. В итоге 

предпочтение отдали решению от компании Sputnik Labs на платформе Oracle Siebel 

CRM. Sputnik Labs (после 1 января 2010 года «Техносерв Консалтинг») предложила, по 

сути, коробочное решение, уже инсталлированное в нескольких кредитных учреждениях. 

У системы были недостатки — в частности, она в тот момент не позволяла сравнивать 

конкурирующие стратегии для разных выборок заемщиков одной категории. Это крайне 

важно для повышения эффективности раннего сбора, но, как уже сказано выше, темп 

внедрения был важнее, поэтому банк пошел на то, чтобы упростить свои бизнес-

процессы, подстроив их под ограничения IT-системы. 

Автоматизация стоит по важности на втором месте среди факторов после кадров, 

тем более что от нее зависит и эффективное стимулирование персонала 

В итоге внедрение и интеграцию с АБС БИСквит удалось осуществить в 

беспрецедентные для масштаба задач сроки: менее чем через три месяца, система Sputnik 

Labs Collection была запущена на промышленном контуре: заработали системы 

автодозвона, рассылки писем, SMS и т.д. 
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Система дорабатывалась и продолжает совершенствоваться, чему способствует 

гибкость самой платформы Siebel. Запуск конкурирующих стратегий был реализован, 

появились новые модули, связанные с долгами малого бизнеса (в 2019 году система 

работала только с физическими лицами), банкротством, продажей долгов коллекторам и 

др. Когда система внедрялась, в ней использовался опыт всего двух банков, а сейчас там 

заложен бизнес-процесс ПАО «Банк ВТБ»: «А он один из лучших в стране, по моему 

мнению. То есть, приобретая систему, потребитель фактически покупает поставленный 

эффективный бизнес-процесс». 

Таким образом, в банке не видят ничего плохого в тиражировании своих практик 

преодоление проблемной задолженности. Чем полезнее система для клиентов, тем она 

популярнее, а значит, у разработчиков появляется больше стимулов и ресурсов для 

доработки и обновления продукта. В самом ПАО «Банк ВТБ» планы по увеличению 

возможностей системы еще велики. 

 

3 Направления совершенствования управления проблемной задолженностью ПАО 

«Банк ВТБ» 

3.1 Порядок работы с проблемной задолженностью ПАО «Банк ВТБ» 

 

Работа с должниками в ПАО «Банк ВТБ» жестко структурирована. 

При просроченной задолженности до 30 дней клиенту предлагаются программы 

реструктуризации. По ипотеке банк сотрудничает с АРИЖК, также он может предложить 

собственные стабилизационные кредиты в размере до 1 млн рублей. По коротким — в 

сравнении с ипотекой — кредитам может применяться как легкая реструктуризация, то 

есть перенос части платежей в конце срока, так и глубокая, при которой срок кредита 

полностью пересматривается для снижения суммы ежемесячного платежа. 

Если «просрочка» выходит за 30 дней, включаются soft collection, затем hard, а в 

случае с обеспеченными кредитами — процесс досудебного урегулирования и продажи 

залогов, для чего был запущен такой инструмент, как «Витрина залогового имущества». 

Через «Витрину» заемщик может попытаться продать имущество, причем не только 

заложенное, а любое, при условии, что вырученные средства пойдут на погашение долга. 

В свою очередь банк ПАО «Банк ВТБ» поддерживает покупателя льготными кредитами 

— так, ставка по ипотеке равняется ставке рефинансирования ЦБ РФ (7,75% годовых). 

Для покупателей, не нуждающихся в кредите, также есть ряд преференций: бесплатная 

ячейка для сделок с недвижимостью, бесплатный пересчет валюты и др. 
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«Витрина» прекрасно себя зарекомендовала: через нее удалось избавиться от 

проблемных долгов ПАО «Банк ВТБ» на сумму в 2 млрд рублей, причем за наличный 

расчет было приобретено имущества примерно на половину этой суммы. 

Если долг переходит в разряд NPL, то он либо передается коллекторам (мелкие и 

необеспеченные кредиты), либо на этап legal collection. Совсем старые и необеспеченные 

долги планируется продавать. В банке уже используют 20 тыс. NPL в портфель 

стоимостью 6,8 млрд. рублей. Долги трехлетние планы, поэтому половину суммы 

составляют пени и штрафы. Предполагается, что первые сделки по продаже портфеля или 

его части будут заключены в будущем. 

Работа с должниками ведется поистине в промышленных масштабах. Если весной 

2019 года ПАО «Банк ВТБ» ежемесячно передавал в суд 2,5 тыс. исковых заявлений, то к 

осени банк должен выйти на уровень 4 тыс. обращений в месяц. Этот конвейер уже дает 

неплохие результаты. При «просрочке» до 60 дней уровень взыскания составляет около 

95%, хотя эта цифра несколько варьируется по продуктам. То есть на «60+» выходит всего 

5% ранней просрочки; на этом этапе коллекторская служба банка должна взыскивать 85% 

задолженности по обеспеченным кредитам — такая ставится перед ней задача. По 

необеспеченным уровень взыскания, конечно, меньше, точных цифр в банке не 

раскрывают, но называют его высоким. 

Такая система работы доказала свою эффективность, но и она не идеальна. В банке 

намереваются отходить от модели, при которой этап работы с долгом определяется только 

периодом «просрочки»: «Накопив достаточную статистику, мы уже можем 

прогнозировать, как поведет себя тот или иной клиент, и выстраивать соответствующим 

образом работу. В отношении одних заемщиков не надо предпринимать ничего, они сами 

через неделю вернутся в график платежей, по отношению к таким звонки и SMS — только 

лишняя трата денег. Напротив, других заемщиков надо стразу передавать на hard». В 

банке планируют внедрить в процесс сбора долгов такой поведенческий скоринг. 

Но задача-максимум состоит в том, чтобы изменить всю логику работы с 

«просрочкой». В идеале автоматизированная система должна высчитывать затраты, 

которые банк уже понес на взыскание долга, прогнозировать, сколько их еще придется 

понести, и, исходя из этого, заранее инициировать те или иные действия с тем, чтобы 

соотношение «затраты/результат» было оптимальным. 

Есть еще один способ повышения собираемости долгов, который банк ПАО «Банк 

ВТБ»не декларирует, но, очевидно, реализует его на практике, это пропаганда тезиса о 

неизбежности взыскания. Слишком уж явно прослеживается данное послание в интервью 

и высказываниях для прессы представителей банка. Исполнительный лист в отношении 
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физического лица действует пожизненно, до его смерти задача — его своевременно 

предъявлять в ФССП или регулярно возобновлять исполнительное производство, если 

ранее были составлены акты о невозможности взыскания задолженности. 

Пиар жесткой позиции по отношению к неплательщикам может способствовать как 

повышению возвратности текущих долгов, так и профилактике «просрочки» по новым 

кредитам — заемщики станут более ответственно подходить к оценке своих 

возможностей своевременно выполнить обязательства перед банком. Правда, если такой 

подход не будет поддержан всеми кредитными организациями, а также государством, есть 

риск, что ПАО «Банк ВТБ» столкнется с репутационными рисками. Кстати, влияет ли 

статус государственного банка на процесс сбора просроченной задолженности? Не служит 

ли данный статус фактором, ограничивающим ПАО «Банк ВТБ» в выборе средств 

воздействия на должников? Напротив — при рассмотрении дел в суде тот факт, что иск 

подается государственным кредитным учреждением, облегчает вынесение решений в 

пользу истца. 

В работе с новым портфелем банк, разумеется, не ограничивается только пиаром. 

Корректируются скоринг, тарифная политика и продуктовая линейка. «Один из уроков 

кризиса, который мы выучили: лучше всего обслуживаются целевые кредиты с 

первоначальным взносом. А хуже всего — крупные кредиты на сумму свыше 90 млн. 

рублей. Мы даже ужесточили требования по таким займам — именно из-за их 

проблемности» - говорит специалист банка [40]. 

При принятии кредитных решений в банке ПАО «Банк ВТБ» и раньше 

использовались функции score-based limit и score-based pricing, но накопленная статистика 

по дефолтам заемщиков позволила существенно усовершенствовать процесс. Кроме того, 

в ПАО «Банк ВТБ» думают над введением в новые кредитные продукты элементов 

комфортной реструктуризации — чтобы, к примеру, у клиента с десятилетней ипотекой 

имелась возможность любые два платежа переносить в конец срока в заявительном 

порядке. «Это тоже урок кризиса. При конструировании продукта нужно допускать 

возможность кратковременных трудностей у добросовестного заемщика. Такой подход 

облегчит жизнь и клиенту, и банку. Это одна из новаций, которую мы собираемся 

внедрять», — говорит специалист банка.  

Что касается общего объема «плохих» долгов, то этот объем все-таки будет расти 

до конца 2020 года: «По этому поводу нет никаких иллюзий, но мы справимся в рамках 

уже созданной инфраструктуры. Ее расширения не потребуется. Но осенью мы планируем 

расширить круг партнеров-коллекторов — хотя бы ради того, чтобы стимулировать 

конкуренцию и иметь возможность минимизировать затраты» - говорят в банке. 
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Говоря о росте «просрочки» до конца года, заместитель председателя ВТБ24 имеет 

в виду абсолютное значение, поскольку ее доля либо останется на том же уровне, либо 

снизится — прирост проблемных долгов замедляется, а кредитование, напротив, 

ускоряется. 

В 2021 году планируется снизить «просрочку» и в абсолютных цифрах. В текущем 

проблемном портфеле ПАО «Банк ВТБ» много обеспеченных кредитов, по которым 

сейчас идут судебные процессы. «Очевидно, что следующий год у всех кредитных 

учреждений станет годом исполнительных производств, — прогнозирует банка. — Суды 

завершатся, исполнительные листы будут получены, и служба судебных приставов 

столкнется, конечно, со сложной задачей».  

В самом ПАО «Банк ВТБ» уже начали готовиться к тому, что значительная часть 

работы управления проблемных активов придется именно на исполнительное 

производство, и советуют делать то же самое другим банкам. 

Совсем недавно ПАО «Банк ВТБ» выставил на продажу портфель плохих долгов 

физических лиц на 8,5 млрд руб. 

Срок просрочки кредитов – 1100 дней, средняя сумма – 300 000 руб., в 

продаваемый портфель входят потребительские кредиты и кредиты по картам. 

С точки зрения средней суммы портфель привлекательный, однако трехлетний 

срок просрочки означает, что портфель уже хорошо проработан самим банком. Это 

отрицательно влияет на стоимость портфеля, но повысить ее могут особые условия 

продажи, например, если он достанется одному игроку. 

Как и в других случаях, решение о продаже было принято после того, как 

дальнейшая работа по взысканию этой просрочки стала нецелесообразной.  

При первом взгляде на портфель ПАО «Банк ВТБ» можно сказать, что его качество 

невысоко, но портфель достаточно крупный и, конечно, он может быть интересен 

коллекторам. На оценку портфеля влияют срок задолженности, платежи за последнее 

время, был ли портфель в работе коллекторов и сколько раз, а также наступила ли 

судебная стадия. 

10% кредитов в продаваемом портфеле ПАО «Банк ВТБ» находится в стадии 

исполнительного производства, указывает один из коллекторов. Рыночная цена этого 

портфеля невелика и находится на уровне 0,4%. 

Сейчас предложение на рынке высоко – это также влияет на цену. Кроме того, 

источники финансирования для покупки портфелей у коллекторов также ограниченны из-

за высоких ставок на рынке, а платежеспособность должников падает. На цену влияет 
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экономическая ситуация – у людей просто нет ресурсов, чтобы вернуть долги, поэтому 

падают и прогнозы по эффективности взыскания.  

Таким образом, в случае продажи, конечно, уровень просрочки в портфеле ПАО 

«Банк ВТБ» снизится, но о конкретных результатах можно будет говорить только по 

факту. На 1 июля 2019 года уровень просроченной задолженности составил 9%. 

 

3.2 Рекомендации по совершенствованию управления проблемной задолженностью 

ПАО «Банк ВТБ» 

 

Как было отмечено ранее, задолженность банка – это сумма долгов физических и 

юридических лиц перед банком, возникших в процессе исполнения банковских операций.  

Данный тип задолженности для банка является финансовым обязательством. 

Задолженность у ПАО «Банк ВТБ» возникает во время выполнения операций с банками, 

внутренних банковских операций и операций клиентов. 

Уменьшение проблемной задолженности в балансе банка говорит о движении 

деятельности организации к улучшению своего финансового положения. Покрытие 

недоимки в обозначенный период подразумевает платежеспособность кредитной 

организации и предполагает, что на балансе хозяйственного субъекта имеется достаточно 

финансовых средств для грамотного проведения деятельности, купли-продажи или 

предоставления банковских услуг. 

Рассмотрим, как можно уменьшить просроченную задолженность ПАО «Банк 

ВТБ» в будущем. 

Сократить долг можно сразу некоторым количеством методов. Можно реально 

провести переговоры с собственными клиентами для того, чтобы достигнуть конкретной 

договоренности с ними. Стоит выявить имущество у заемщиков, которое можно 

реализовать и погасить долг.  

Помимо этого, банки могут применять большое количество потенциала для 

притягивания новых депозитов, регулируя ставки и сроки по ним. 

В балансе также может создаваться строка «Резервов по сомнительным долгам». В 

этой ситуации, при составлении соглашений организация предполагает быстрое 

перечисление нужных выплат. Подобная система помогает создать источники для 

возмещения ущербов, а также позволяет получить достоверную характеристику 

экономического состояния банка. Кроме выше перечисленного, можно разрабатывать 

инициативную систему для сбора выплат. Подобное ответвление работы предопределяет 

такие процессы:  
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-постоянное сотрудничество с должниками в ситуации срыва соглашений оплаты 

долга;  

-определение и введение соответствующей системы наказаний недобросовестных 

клиентов.  

Сделать больше величину уставного капитала можно благодаря новым вкладам 

собственных участников банка или вкладов иных лиц. Для этого следует определить 

специализированный протокол о росте уставного капитала.  

Для разрешения вопроса, как уменьшить просроченную задолженность в ПАО 

«Банк ВТБ», нужно искать дороги и методы, разрешающие уменьшить величину долга. 

Чтобы не появлялась неосновательная недоимка по задолженности, стоит грамотно 

управлять кредитным долгом. В основном, стоит проверять оборот денег в расчетах. 

Такое форсирование оборота в динамике считается благоприятной банковской политикой. 

Чтобы снизить долг по дебиторской задолженности, стоит осуществлять отбор 

возможных клиентов и выявлять обстоятельства оплаты, которая предусматривается в 

соглашениях и банковских контрактах. Отбор стоит реализовывать по неформальным 

особенностям:  

-степень текущей платежеспособности клиента;  

-следование платежной дисциплине;  

-прогнозирование денежных потенциалов;  

-возможности в сфере финансов и экономике организации и другое. 

Помимо вышеперечисленного, проверенным клиентам можно давать небольшую 

скидку при оплате в первоначальный период предоставления кредита. А в ситуации 

задержки оплаты установить штрафные санкции, размер которых будет увеличиваться 

каждый день. 

Для сокращения дебиторского долга необходимо непрерывно работать с 

дебиторами, а именно, адресовать им письма, осуществлять звонки. Подобным методом 

можно сократить собственные задолженности банка. ПАО «Банк ВТБ» может 

ранжировать долг по каждому сроку появления, а также осуществлять постоянный 

контроль сомнительных долгов для создания нужного резерва. Подобные меры помогут 

значимо выполнить сокращение просроченной задолженности и степень недоимки. 

Эффективным будет проведение исследования уровня дебиторской недоимки. Если 

ее величина выше, необходимо тщательно проверить всю расчетную документацию, а 

также проверить ее реальность. Аналитический учет может помочь в обеспечении данных 

о периодах погашения, о создании просрочек, об имеющихся векселях и многое другое. 

Это поможет не допустить появления необоснованных долгов.  
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Представленные пути снижения просроченной задолженности банка 

поспособствуют установлению недопустимых типов долга и помогут грамотно выявить 

базу налогообложения, выстроить взаимоотношения с клиентами. 

Чтобы привести недоимку по задолженности в соответствие с плановыми 

показателями, нужна обязательная разработка списка мер. Эффективным мероприятием 

по снижению просроченной задолженности ПАО «Банк ВТБ» способно быть проведение 

либеральной политики инкассации. Также лучше всего применять современные приемы 

управления дебиторским долгом. Помимо этого банк может применять принцип 

факторинга.  

Расчет долга по проблемной задолженности в банке осуществляется при учете 

сведений по просрочке. Стоит уточнить у клиентов, каким образом и в какой именно 

период времени они намерены оплатить собственные недоимки по кредиту. Проведение 

исследования по клиентам лучше всего осуществлять по отдельности, а также нужно 

разделить долг, который возник в крайнем месяце, и недоимку, которая находится без 

движения на протяжении полугода. 

Чтобы более оперативно сократить просроченную задолженность можно 

пересмотреть условия сотрудничества с клиентами банка – повысить требования к 

заемщикам. 

Для сокращения просроченной задолженности прежде всего стоит проранжировать 

все долги. Например, всех клиентов разделить на группы: в первую включить 

обязательства, которые нужно закрыть прежде всего, во вторую – долги, с погашением 

которых есть возможность немного повременить и т. д. (так можно создать несколько 

очередей по срочности погашения).  

При выборе источников финансирования для уплаты текущих долгов банка важно 

учесть все возможные риски сокращения уровня финансовой устойчивости организации.  

В таблице представлены некоторые показатели, характеризующие устойчивость 

банка: 

Таблица 10 – Анализ показателей устойчивости ПАО «Банк ВТБ»[37] 

Аналитический пакет "Анализ достаточности капитала" 

 2018 2019 дельта 

Собственные средства, (тыс. руб.) 7 323 884 8 032 388 -708 504 

Норматив достаточности собственных средств 

(капитала) банка (более 8%), (%) 
34,39 39,62 -5,23% 

Аналитический пакет "Анализ кредитного риска"    

Ссудная и приравненная к ней задолженность, 

(тыс. руб.) 
18 842 688 17 266 092 1 576 596 

Резерв на возможные потери по ссудам, (тыс. руб.) 510 110 600 454 -90 344 
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Окончание таблицы 10 

Резерв на возможные потери, (тыс. руб.) 594 055 680 340 -86 285 

Норматив максимального размера крупных 

кредитных рисков (не более 800%), (%) 
115,43 109,42 6,01% 

Норматив максимального размера кредита, 

банковских гарантий и поручительств, 

предоставленных банком своим участникам 

(акционерам) (не более 50%), (%) 

16,14 н/д н/д 

Норматив совокупной величины рисков по 

инсайдерам банка (не более 3%), (%) 
0,44 0,47 -0,03% 

Аналитический пакет "Анализ рыночного риска"    

Позиция банка по денежным средствам, (тыс. руб.) 0 0 н/д 

Позиция банка по ценным бумагам, (тыс. руб.) 0 0 н/д 

Позиция банка по производным финансовым 

инструментам, (тыс. руб.) 
0 0 н/д 

Позиция банка по прочим базисным (базовым) 

активам, (тыс. руб.) 
0 0 н/д 

Позиция банка по драгоценным металлам, (тыс. 

руб.) 
0 0 н/д 

Аналитический пакет "Анализ риска ликвидности"    

Норматив мгновенной ликвидности (не менее 

15%), (%) 
95,96 105,24 -9,28% 

Норматив текущей ликвидности (не менее 50%), 

(%) 
146,04 180,77 -34,73% 

Норматив долгосрочной ликвидности (не более 

120%), (%) 
49,82 36,58 13,24% 

Высоколиквидные активы, (тыс. руб.) 6 831 845 5 917 414 914 431 

Ликвидные активы, (тыс. руб.) 11 502 143 10 387 037 1 115 106 

Обязательства до востребования, (тыс. руб.) 10 799 617 9 583 742 1 215 875 

Обязательства до востребования и сроком 

исполнения до 30 дней, (тыс. руб.) 
11 817 378 9 869 522 1 947 856 

Кредитные требования с оставшимся сроком до 

погашения свыше года, (тыс. руб.) 
7 908 678 6 075 032 1 833 646 

Обязательства (пассивы) банка по кредитам и 

депозитам с оставшимся сроком до погашения 

свыше года, (тыс. руб.) 

963 941 1 067 463 -103 522 

Привлеченные средства до востребования, (тыс. 

руб.) 
10 294 295 8 999 109 1 295 186 

Показатель соотношения заемных и собственных 

средств, (%) 
228,64 169,11 59,53% 

Остаток средств за анализируемый период на 

расчетных и корреспондентских счетах, (тыс. руб.) 
10 143 850 8 819 668 1 324 182 

 

В кризисный период прежде всего нужно рассмотреть внутренние ресурсы банка 

для погашения этих обязательств. Для этого предстоит провести сплошную 

инвентаризацию всех активов (у ПАО «Банк ВТБ» наблюдается их рост за 2017-2019 гг.).  

Чтобы оперативно сократить текущие обязательства, банку предстоит провести 

переговоры о реструктуризации долга, к примеру, инициировать изменения в договорных 
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условиях. Например, продлить срок погашения кредитов (изменить период отсрочки 

платежа на длительный), немного увеличив сумму долга. Однако время может 

положительно повлиять на платежеспособность клиентов. 

ПАО «Банк ВТБ» может обратиться к опыту других банков по работе с проблемной 

задолженностью. 

В российской практике вокруг проблемных банковских активов сформировалось 

целое семейство заботящихся о них структур. Во многих крупнейших банках появились 

подразделения, занимающиеся управлением отобранной у должников недвижимостью: у 

Сбербанка это «Сбербанк-капитал», Альфа-банк использовал для этого компанию «А2». 

Появились специальные компании по продаже проблемных активов, например Orange 

Investments, запустившая ресурс Distressed.ru. Ассоциация банков Северо-Запада 

запустила проект по созданию единой базы залогового имущества с целью его 

реализации.  

Объем продаваемых коллекторским агентствам банковских долгов, по прогнозу 

«Секвойя Кредит Консолидейшн», в этом году вырастет в 1,5 раза до $3,5 млрд. Создано 

несколько сотен земельных и кредитных ПИФов, куда банки передают долги и 

взысканное с заемщиков имущество. По оценкам «Инвесткафе», стоимость активов этих 

ПИФов составляет до 50 млрд рублей. Также международная финансовая корпорация 

(IFC) запустила два фонда по выкупу проблемных долгов у российских банков на общую 

сумму 450 млн евро. 

Но наибольшие суммы проблемных активов сегодня проходят через руки двух 

госкорпораций — Агентства по страхованию вкладов и Внешэкономбанка. Обе проводят 

санацию кредитных организаций, а на санируемые банки, по некоторым оценкам, 

приходится 30% всей просроченной задолженности. Работу по взысканию проблемной 

задолженности ведут четыре аккредитованных при АСВ юридические компании, на 

которые сегодня приходится порядка двух сотен арбитражных процессов.  

В связи с этим ВТБ банк может либо продать свою проблемную задолженность 

специальным структурам, либо получить необходимую санацию от ЦБ РФ. Многие 

сотрудники бухгалтерского отдела попросту забывают, что из просроченного долга тоже 

возможно получать прибыль. 

Также отметим такую инновационную меру по работе с проблемными долгами в 

ПАО «Банк ВТБ», как использование робота-коллектора. 

Отмечается, что робот работает эффективнее людей: он информирует клиентов о 

наличии просроченности по кредитам, а также предлагает клиенту ее погасить в 

ближайшее время.  
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Рисунок 18 – Прогноз величины просроченной задолженности после реализации 

предложенных мероприятий, тыс. руб. 

 

Таким образом, реализация предложенных мероприятий по уменьшению величины 

проблемной задолженности позволит ПАО «Банк ВТБ» к концу 2020 года немного 

скорректировать ее величину, что улучшит еще больше финансовое состояние банка. 
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

 

Современная система управления проблемной задолженностью должна включать в 

себя совокупность различных методов анализа, контроля и оценки размеров и 

оптимальной структуры задолженности в банке. Вместе с тем управление 

задолженностью - это также работа банка с источниками ее возникновения, 

формированием кредитной политики банка и организацией договорных взаимоотношений 

с основными клиентами. 

Таким образом, задолженность представляет совокупность финансовых 

обязательств, которые возникают в системе расчетов с заемщиками организации. Являясь 

также особой частью имущества компании, задолженность должна учитываться в балансе 

предприятия и подвергаться обязательному управлению со стороны руководства 

компании. 

Управление проблемной задолженностью включает в себя мероприятия 

руководства компании по определению величины, структуры, статуса срочности, 

движения задолженности с целью ее оптимизации и финансовому оздоровлению 

предприятия. 

По срокам задолженность делится на краткосрочную – до 1 года, и долгосрочную – 

платежи по такой задолженности ожидаются больше 12 месяцев. По исполнению долга 

можно выделить такие виды: текущая задолженность – такой вид долга, по которому все 

выплаты запланированы и выполняются точно в соответствии с соглашением; 

просроченная. 

Просроченная задолженность сегодня является проблемой многих организаций. 

Под этим понятием подразумевают задолженность, ранее не погашенная в установленный 

договором срок.  

Таким образом, для любого учреждения важнейшим 

показателям является снижение проблемной задолженности. С помощью такого снижения 

банк сможет иметь в собственном распоряжении часть неоплаченных ранее долгов.  

Чтобы нормально управлять экономической ситуацией в банке, менеджеру 

целесообразно изучать текущую отчетность, касающуюся бухгалтерии. Само собой, 

работникам экономического отдела придется фиксировать подобную информацию в 

бухгалтерском учете. Кроме того, ежегодно финансисты сводят баланс и заполняют 

формы для отчета в фискальной службе.  

Сумма задолженности обычно обнаруживается при проведении инвентаризации 

всех счетов. Ее необходимо проводить каждые три месяца, однако это правило не всегда 
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соблюдается, и инвентаризацию в некоторых организациях делают не чаще одного раза в 

год. В результате ежегодной проверки все данные должны быть внесены в специальный 

акт. Однако при этом как раз есть вероятность пропуска даты выплаты по долгам. 

Поэтому очень важно не только выявлять, но и следить за сроками выплаты всех 

задолженностей. Для этого проводить инвентаризацию следует как можно чаще. 

Для многих организаций вопрос своевременного погашения проблемной 

задолженности является принципиальным. Дело в том, что при непогашении долга в срок, 

указанный в договоре, организация рискует перейти в состояние дефолта. Многие 

сотрудники бухгалтерского отдела попросту забывают, что из просроченного долга тоже 

возможно получать прибыль. Обычно руководитель и бухгалтер особенно внимательно 

следят, какая на данный момент дебиторская задолженность имеется у банка. Выявить её 

возможно с помощью инвентаризации бухгалтерских счетов. Из просроченного долга 

тоже можно получать прибыль. 

В своей деятельности банк ПАО «Банк ВТБ» всегда держит курс на построение 

высокотехнологичного банковского бизнеса, отвечающего потребностям различных слоев 

населения.  

Управление проблемной задолженностью ПАО «Банк ВТБ»- одна из основных 

задач современного банковского бизнеса. От эффективности такого управления зависит не 

только успех банка, но и его существование в принципе.  

Финансово-экономический отдел ПАО «Банк ВТБ» осуществляет деятельность по 

выявлению просроченной задолженности у банка с целью выявления ее размеров и 

разработки путей по минимизации в случае превышения допустимых значений. 

С начала 2017 года объем просроченной задолженности вырос на 0.5%, доля 

просроченной задолженности в кредитном портфеле возросла на 22.66 б.п. 

Сократить долг можно сразу некоторым количеством методов. Можно реально 

провести переговоры с собственными клиентами для того, чтобы достигнуть конкретной 

договоренности с ними. Стоит выявить имущество заемщиков, которое можно 

реализовать и погасить долг.  

ВТБ банк может либо продать свою проблемную задолженность специальным 

структурам, либо получить необходимую санацию от ЦБ РФ. Многие сотрудники 

бухгалтерского отдела попросту забывают, что из просроченного долга тоже возможно 

получать прибыль. 

Также отметим такую инновационную меру по работе с проблемными долгами в 

ПАО «Банк ВТБ», как использование робота-коллектора. 
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Таким образом, реализация предложенных мероприятий по уменьшению величины 

просроченной задолженности позволит ПАО «Банк ВТБ» к концу 2020 года немного 

скорректировать ее величину, что улучшит еще больше финансовое состояние банка. 
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