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Аннотация. Так как в банковском секторе наблюдается стагнация либо снижение 
показателей рентабельности активов и капитала, а также ухудшаются показатели 
соотношения операционных расходов к операционным доходам, увеличение производи-
тельности труда при помощи современных технологий становится важным аспектом 
успешного развития кредитной организации. Предметом исследования статьи явля-
ется влияние мотивации персонала и современных технологий на производительность 
и, соответственно, на финансовую эффективность кредитной организации, а именно 
корреляция между эффективностью кредитного конвейера и введением нормативов и 
KPI, премированием сотрудников, участвующих в кредитном конвейере, на основании 
данных KPI, а также отслеживание и анализ данных показателей при помощи CRM 
системы Банка и аналитической витрины. К методам исследования, используемым в 
научной статье, можно отнести: аналитический, статистический и метод сравне-
ний. В ходе проведения прикладных исследований применялись методы оценки и ана-
лиза процессов Банка и их оптимизация, а также прогнозирование и моделирование 
КРI – показателей в сочетании с факторным анализом и экстраполяция потенциаль-
ных изменений. Основным выводом и научной новизной данного исследования является 
пример и эффект от использования стимулирующих и де-стимулирующих нормати-
вов для повышения производительности труда и мотивации сотрудников с примене-
нием программно-аппаратных комплексов. Результат данных изменений – уменьшение 
времени рассмотрения одной кредитной заявки с 45 часов до 8 часов. Попытки сде-
лать это без применения современных технологий привели бы к увеличению бумажной 
и бюрократической работы по заполнению отчетов, контролю за корректностью про-
веденных замеров, расчетов и явно спровоцировали увеличение расходов. Помимо самого 
технологического решения важно отметить прозрачность данного подхода для самих 
сотрудников и положительный психологический эффект того, что динамика показа-
телей транслируется не только на лиц, принимающих решения, но и на широкую ауди-
торию всей организации.

Ключевые слова: мотивация, КПЭ, контроль эффективности, витрина данных, 
производительность труда, кредитная организация, банк, управление эффективно-
стью, эффективность персонала, сокращение расходов.
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Abstract. Since the banking sector is experiencing stagnation or decline in return on 
assets and capital, and the ratio of operating expenses to operating income is deteriorating, 
increasing labor productivity with the help of modern technologies is becoming an important 
aspect of successful development of a credit institution. The subject of the article is the influence 
of personnel motivation and modern technologies on productivity and, accordingly, on the 
financial efficiency of a credit institution, namely the correlation between the efficiency of the 
credit conveyor and the introduction of standards and KPI, bonuses for employees participating 
in the credit conveyor based on KPI data, as well as tracking and analyzing these indicators 
using the Bank’s CRM system and an analytical showcase. The research methods used in the 
scientific article include: analytical, statistical and comparison methods. In the course of applied 
research, the methods of assessing and analyzing the Bank’s processes and their optimization 
were used, as well as forecasting and modeling KPI indicators in combination with factor 
analysis and extrapolation of potential changes. The main conclusion and scientific novelty of 
this study is the example and effect of using incentive and disincentive standards to increase 
labor productivity and motivate employees using software and hardware systems. The result 
of these changes is a reduction in the time for reviewing one loan application from 45 hours 
to 8 hours. Attempts to do this without the use of modern technologies would have led to an 
increase in paperwork and bureaucratic work on filling out reports, monitoring the correctness 
of measurements and calculations, and clearly provoked an increase in costs. In addition to 
the technological solution itself, it is important to note the transparency of this approach for 
the employees themselves and the positive psychological effect of the fact that the dynamics of 
the indicators are broadcast not only to decision makers, but also to a wide audience of the 
entire organization.

Keywords: Motivation, KPI, perfomance control, business intelligence, labor 
productivity, credit institution, bank, perfomance management, staff efficiency, cost cutting.

Во всех организациях, будь то частные или государственные компании, система 
мотивации играет ключевую роль в стимулировании сотрудников достигать постав-
ленные перед ними цели, а именно цели компании и, в определенной степени, наци-
ональные интересы. Мотивация – это «процесс стимулирования себя и других на 
деятельность, направленный на достижение индивидуальных и общих целей орга-
низации» [1]. Мотивацию следует оценивать с помощью комбинации различных 
методов и инструментов, поскольку ни один метод не может полностью охватить 
все аспекты работы с персоналом и мотивации [2]. Существует большое количе-
ство теорий мотивации и в большинстве случаев они связаны либо демонстри-
руют влияние результатов удовлетворенности сотрудников своей работой, а также 
эффект работы мотивированных сотрудников на успешное развитие организации. 
Помимо вознаграждения существуют прочие факторы такие как: продвижение по 
карьерной лестнице, надежность работы, повышение оклада, и всё это может ока-
зать влияние на мотивацию сотрудников. Организации, которые хотят продолжать 
свою деятельность и удерживать сотрудников, должны постоянно работать над стра-
тегией, которая помогает мотивировать их персонал. Мотивированные сотрудники 
чувствуют свою принадлежность и лояльность к компании и всегда усердно рабо-
тают, чтобы их ассоциировали с результатами их труда. Прозрачная и эффектив-
ная система мотивации также дает возможность создавать инновации, так как это 
дает им веру в себя, что в свою очередь приносит пользу организации и помогает 
ей достигать результат [3]. Мотивированного сотрудника легко удержать, следова-
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тельно, это уменьшает расходы организации на найм и замену персонала, также 
это побуждает сотрудников достигать более высоких результатов на повседневной 
основе, так как у них есть ощущение стабильности на их рабочем месте. Выстроив 
четкую систему мотивации персонала, подобрав команду, которая может реализо-
вывать рабочий процесс и повышать его эффективность, у менеджмента высвобож-
дается время заняться стратегическими управленческими вопросами. В современ-
ной экономике при растущем темпе принятия решений, а также в условиях, когда 
интенсивный рост и увеличение производительности труда являются ключевыми 
факторами для успешного развития организации, особую роль играют современные 
технологии и качественный анализ больших массивов информации.

Актуальность исследования

Для российской экономики вопрос повышения производительности труда акту-
ален и является неотъемлемой частью процесса вывода экономики и ее валового 
внутреннего продукта на лидирующие позиции в мировом рейтинге, особенно в 
текущем периоде беспрецедентного санкционного давления, когда сам факт сохра-
нения положительных темпов роста является большим достижением. Помимо санк-
ций негативное воздействие оказывают всеобщий геополитический кризис и цикли-
ческий спад в мировой экономике и начинающаяся фаза рецессии.

По абсолютному уровню производительности труда с учетом паритета поку-
пательной способности Россия в 2021 г. занимала уверенное первое место среди 
стран БРИКС (например, превышая уровень Китая  – в 1,8 раз, а Индии  – в 1,7 
раза). Однако, отставание от уровня развитых стран составляет в среднем 2,3 раза. 
Это делает задачу увеличения темпов роста производительности труда достаточно 
актуальной, при этом из тех же данных видно, что в 2010–2019 гг. среднегодовые 
темпы роста производительности труда упали в 2,5 раза по сравнению с 2000–2009 
гг. до 1,5% – уровня, показанного также экономикой США и чуть более низкого, 
чем среднемировые (1,7%), но кратно меньшего, чем у большинства конкурентов 
из БРИКС.

Не является исключением из описанной выше проблематики и банковский сектор 
Российской Федерации, о чем свидетельствуют показатели в таблице 1 (статистические 
показатели банковского сектора Российской Федерации» – 2023 г.: февраль).

Таблица 1

Показатели эффективности действующих кредитных организаций в РФ (%)

Показатели эффективности действующих кредитных организаций1 (%)

Показатель 1.01.21 1.01.22 1.10.22 1.12.22 01.01.23

Рентабельность активов, ROA 1,7 2,1 -0,3 0,0 0,2

Рентабельность капитала, ROE 15,7 21,1 -3,0 -0,2 1,8

Чистая процентная маржа, NIM2,4 4,4 4,3 3,9 - 4,0

Отношение операционных расходов к операционным 
доходам, CIR (CTI)3,4

38,2 42,9 63,0 - 50,7

Примечание: 1Показатели рассчитываются за 12 месяцев, предшествующих отчетной дате.

2Рассчитывается по банкам без НКО.

3Операционные доходы не учитывают разовые и неоперационные доходы.

4Показатель рассчитывается на квартальные даты по данным формы 0409102.
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Исходя из приведенной статистики, в банковском секторе наблюдается стаг-
нация либо снижение показателей рентабельности активов и капитала, а также 
примечательным является ухудшение показателя соотношения операционных рас-
ходов к операционным доходам. При этом одной из основных статей расходов в 
банках являются расходы на содержание персонала (например, доля расходов на 
заработную плату и премирование сотрудников в Банке Жилищного Финансиро-
вания (далее – БЖФ Банк) в 2022 г. составила 67% от всех операционных расходов 
(Управленческая отчетность БЖФ Банка, 2022 г.).

Материал, методы исследования и результаты анализа

Важную роль в управлении трудовыми ресурсами могут сыграть технологии. 
Автоматизация и цифровизация могу улучшить бизнес-процессы, уменьшить коли-
чество ошибок и повысить производительность. Инвестируя в технологии, орга-
низации могут оптимизировать повторяющиеся задачи, улучшить коммуникацию 
и предоставить сотрудникам инструменты и ресурсы, необходимые для эффектив-
ной работы [4].

Один из практических и ярких примеров влияния мотивации персонала и 
современных технологий на производительность и, соответственно, на финансовую 
эффективность кредитной организации – это введение нормативов и KPI, премиро-
вание сотрудников, участвующих в кредитном конвейере, на основании данных KPI, 
а также отслеживание и анализ данных показателей при помощи customer relation 
management (далее  – CRM) системы Банка, хранилища баз данных и аналитиче-
ской витрины данных. Это помогло сократить среднее время прохождения заявки 
через кредитный конвейер с 45 часов до 8 часов (Экспертная оценка на основании 
замеров прохождения заявки через кредитный конвейер после проведения оптими-
зационных процедур, указанных выше) и, соответственно, увеличить количество 
проводимых заявок и выдаваемых кредитов за один и тот же промежуток времени 
с использованием тех же человеческих ресурсов.

Что было сделано с точки зрения внедрения современных технологий, чтобы повы-
сить эффективность кредитного процесса?

Выдача кредита представляет из себя процесс заведения и анализа данных 
по предполагаемому клиенту для определения его платежеспособности и залогу 
(в случае ипотеки либо залогового кредитования) для понимания его стоимости и 
ликвидности, а также чистоты прав собственности на данный объект. После полу-
чения одобрения на выдачу кредита необходимо сформировать пакет документов 
для подписания банком и клиентом, а также зафиксировать дополнительные усло-
вия (в случае их наличия), выполнение которых дает возможность клиенту полу-
чить денежные средства. В самом процессе в силу разделения труда для увеличения 
эффективности и для минимизации рисков, в том числе мошенничества, участвуют 
сотрудники различных подразделений и компетенций: сотрудники продаж или кре-
дитные менеджеры, риск-аналитики, проводящие андеррайтинг клиента и залога, 
юристы, определяющие правовую чистоту прав собственности, технические специ-
алисты, формирующие кредитное досье и т.д.

Каждый этап подготовки кредитной сделки сопряжен с заведением и анали-
зом информации разными специалистами, возможным возвратом кредитной заявки 
на предыдущий этап при обнаружении ошибки либо недостаточности информа-
ции. Помимо этого, при движении заявки между подразделениями может образо-
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ваться очередь из-за ограниченных ресурсов либо несвоевременного распределения 
задач между сотрудниками. Также на различных этапах может возникнуть необхо-
димость связаться с клиентом для уточнения данных или получения от него допол-
нительных документов.

Помимо базовых принципов движения кредитной заявки, а именно исключе-
ния «бумажного процесса» в любом его виде и необходимости использования авто-
матизированной CRM системы как неотъемлемой части кредитного конвейера, 
БЖФ Банком был применен ряд подходов, которые помогли значительно повы-
сить эффективность всего процесса, описанного выше.

1.	 Структура и логика процесса как неотъемлемая гигиена взаимодействия 
подразделений и должностных инструкций каждого сотрудника.

Любой процесс чаще всего связан с взаимодействием разных структурных под-
разделений и необходимостью принимать стандартные решения сотрудниками, 
участвующими в данном процессе. Для исключения ошибок и определения четких 
правил взаимодействия эффективным инструментом является схематичная отри-
совка структуры процесса при помощи различного программного обеспечения, 
например MS Visio.

Простая бинарная логика и отсутствие сложных текстовых описаний упро-
щают понимание процесса и минимизируют ошибки в восприятии подразделени-
ями логики распределения обязанностей. Крайне важно поддерживать актуальность 
данной схемы в случае любых изменений либо нововведений. Обычно для этих целей 
используют ресурс специалистов, занятых системным анализом или сотрудников, 
выделенных отдельно для прорисовки и актуализации процессов.

2.	 Нормирование стандартов работы как эталон идеального кредитного процесса.
Чтобы избежать указанных выше сложностей и перекосов в процессе движе-

ния кредитной заявки, важно определить стандарты работы каждого сотрудника, 
а также правила взаимодействия между ними. На примере БЖФ Банка это реали-
зовано путем установления нормативов – каждый этап движения заявки нормиро-
ван по времени обработки информации, а также определено максимальное время 
ожидания в очереди и возврат на предыдущие этапы и т.д. В таблице 2 приведен 
пример нормативов для подразделения телемаркетинга по привлечению клиентов 
через call-центр.

Таблица 2

Целевые показатели (нормативы) подразделений БЖФ Банка (телемаркетинг 
и  колл-центр)

Маркетинг и Телемаркетинг

Телемаркетинг КЦ 1 линия (аутсорс)

•	Количество лидов в неделю согласно ут-
вержденному бюджету маркетинга
•	Цена 1 лида 1 линии (CPL) согласно ут-
вержденному бюджету
•	COS (поколенческий по итогам месяца) 
согласно утвержденному бюджету
•	100% передача отказных лидов в дальней-
шую проработку ежедневно

•	Время 1го звонка по поступившему лиду 
в рабочее время – не более 5 мин по 90% 
лидам
•	Конверсия из поступивших лидов в лид, 
переданный на 2 линию – не менее 20%
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Подобные нормативы установлены для всех подразделений, вовлеченных в кре-
дитный конвейер и по сумме отражают общее целевое время выдачи каждого кре-
дита. Важно отметить, что цели разных подразделений взаимосвязаны и, напри-
мер, не должны приводить к перебрасыванию ответственности с одного отдела на 
другой. Так, на начальном этапе установления нормативов была зафиксирована 
только скорость движения заявки в каждом подразделении. Это привело к тому, что 
заявки переходили от одной службы к другой с большим количеством ошибок, но 
само время рассмотрения было на хорошем уровне. После внедрения норматива по 
количеству возвратов заявки на предыдущий этап в связи с ошибкой или неполной 
информацией данная проблема ушла. Таким образом, крайне важно заранее про-
думывать все возможные взаимосвязи рабочего процесса и последствия стимули-
рующих изменений.

3.	 «Кто владеет информацией, тот владеет миром» [5].
Но помимо формального нормирования деятельности, которое часто остается 

на бумаге и не отслеживается в организации крайне важно настроить систему кон-
троля за данными нормативами. Часто это невозможно сделать без применения 
современных технологий и программно-аппаратных комплексов. Так, в БЖФ Банке 
внутри системы CRM установлены «маячки», которые фиксируют работу каждого 
сотрудника, производят необходимые замеры и выгружают данную информацию в 
хранилище данных на базе MS SQL, и далее аналитический инструмент на основе 
Power BI формирует витрины данных, которые дают наглядную информацию для 
самих специалистов и их менеджеров относительно выполнения нормативов и каче-
ства работы каждого сотрудника.

В таблице 3 приведен пример соблюдения временных нормативов на каждом 
этапе кредитной заявки, а именно: время и среднее отклонение от этих нормати-
вов для всего множества заявок за отдельно взятый период времени. Такая же ана-
литика отслеживается в разрезе каждого сотрудника для понимания их эффектив-
ности и расчета премии, либо применения инструментов негативной мотивации, 
например, при нарушении правил взаимодействия с другими подразделениями.

Также аналитическая витрина данных строит агрегированные отчеты, напри-
мер, о динамике одобрения кредитных заявок по месяцам (рис. 1). Это удобно для 
понимания общего эффекта и тенденции от внедрения тех или иных изменений в 
кредитном процессе.

Еще одна наглядная метрика, которая показывает эффективность работы каж-
дого подразделения – это время ожидания заявки в очереди на обработку (рис. 2). 
Даже если через подразделение проходит большое количество заявок, это не гово-
рит о том, что оно эффективно и не создает узких мест в кредитном процессе, а 
индикатор этого  – размер очереди на обработку. Помимо этого, этот показатель 
помогает понять правильное количество человеческих ресурсов, необходимых для 
каждого из подразделений, а также может свидетельствовать о неоптимальности 
работы подразделения или потребности в автоматизации тех или иных процессов.

Выводы

Рассмотренный в данной статье пример использования стимулирующих и 
дестимулирующих нормативов для повышения производительности труда и моти-
вации сотрудников наглядно показывает положительный эффект от использования 
программно-аппаратных комплексов. Тем не менее, в некоторых научных иссле-
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дованиях рассматривается негативное влияние современных технологий на рынок 
труда в целом, а именно на увеличение уровня безработицы ввиду уменьшения затра-
ченных трудовых ресурсов на тот или иной производственный процесс [6]. Однако 
данный эффект может носить краткосрочный характер и нивелируется путем пере-
обучения персонала. А попытки повысить эффективность без применения совре-
менных технологий привели бы к увеличению бумажной и бюрократической работы 
по заполнению отчетов, контролю за корректностью проведенных замеров и рас-
четов и явно спровоцировали бы увеличение расходов и уменьшение КПД каждого 
из подразделений. Помимо самого технологического решения важно отметить про-
зрачность данного подхода для самих сотрудников и положительный психологиче-
ский эффект того, что витрины данных формируют картинку по отдельным под-
разделениям и транслируют данную информацию не только на лиц, принимающих 
решения, но и на широкую аудиторию всей организации.
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