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Рассмотрена проблема обеспечения эффективности управления процессом формирования портфеля проек-

тов коммерческих банков (ППКБ) в условиях всестороннего развития информационно-телекоммуникационных тех-
нологий. Представлена декомпозиция задачи формирования ППКБ в форме алгоритма последовательных действий, 
отражающих выбор состава и структуры проектов из множества потенциально возможных альтернатив. Определены 
структура и системные взаимосвязи между составляющими ППКБ и их характеристики. Предметная область пред-
ставлена в виде теоретико-множественной модели ППКБ. Рассмотрены стратегии развития ведущих коммерческих 
банков России. Определены стратегические цели, характерные для типичных банков. Показано, что формализация 
стратегических целей заключается в поиске системных взаимосвязей элементов целей. Дано подробное описание 
принятой формализации ППКБ, стратегических целей, паспортов, видов показателей, типов банковских проектов. 
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Систематизированы показатели проекта и рассмотрен порядок их оценки. Показано, что она может быть осуществ-
лена экспертным или аналитическим путем. В статье также отражены критерии оценки ППКБ (сбалансированность, 
риск, синергия). Определено начальное состояние ППКБ, состоящее из множества возможных вариантов проектов  
c наилучшими значениями показателей, которое удовлетворяет существующим ограничениям. Авторами рассмотре-
но также целевое состояние ППКБ. Им является портфель с максимальным уровнем значений критериев оценки. 
Разработана структурно-функциональная модель ППКБ. 

Ключевые слова: портфель проектов, коммерческие банки, управление, сбалансированность, системный 
анализ, теоретико-множественная модель, стратегические цели, информационные технологии, экспертные оценки, 
риски, синергия  
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This article is devoted to the effective management problem of formation process for commercial bank projects 

portfolios (CBPP), under the conditions of comprehensive development of information and telecommunication technologies. 
Decomposition problem of CBPP formation in the form of the consecutive actions algorithm, reflecting the choice from a set 
of alternatives for projects content and structure, is presented. The authors define the structure and system interrelations be-
tween components of CBPP and their characteristics. The subject domain is presented in the form of set-theoretic model of 
projects portfolio used in the commercial bank. Strategies of development for leading commercial banks of Russia are inves-
tigated. The strategic goals characteristic of typical banks are defined. It is shown that formalization of strategic objectives 
involves finding of system interrelations between elements of the goals. The detailed description of CBPP formalization, 
strategic objectives, passports, indicators types, bank projects types is given. The project indicators are systematized, and the 
order of their assessment, which can be carried out by the expert or the analytical way, is considered. The article also consid-
ers criteria for CBPP evaluation (balance, risk, synergy). The initial condition of CBPP, consisting of a set of possible pro-
jects options with the best values, satisfying the restrictions, is defined. The authors consider the CBPP target condition, 
which is the portfolio with the maximum level of evaluation criteria. The CBPP structural and functional model is developed. 
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Грамотно организованный и эффективно осуществляемый процесс управления коммерческими 
банками (КБ) может обеспечить им устойчивое положение на рынке, позволит быть надежными с пози-
ций всех участников банковских отношений. Основными тенденциями современного подхода к управле-
нию банковским бизнесом являются привлечение и распределение большого количества ресурсов, регу-
лирование и минимизация рисков, всесторонний охват всех сфер деятельности, формирование стратегии 
и принятие управленческих решений в соответствии с намеченными планами развития [8]. Все эти тен-
денции реализованы в проектном подходе к управлению КБ. В настоящее время этот подход реализуется 
с учетом всестороннего развития информационных технологий, их применения всеми участниками бан-
ковских отношений. В свою очередь это требует следующего: высокого уровня оснащенности банков и 
их контрагентов (включая организации и физических лиц) аппаратными и программными средствами, 
телекоммуникационным оборудованием; достаточно высокой компетентности банков и их контрагентов 
в сфере информационно-телекоммуникационных технологий (ИТКТ); необходимости использования спе-
циальных мер, направленных на обеспечение необходимых условий информационной безопасности при 
планировании и реализации различных проектов. 

Для достижения конкурентных преимуществ в банковском бизнесе недостаточно успешно вы-
полнять отдельные проекты, необходимо согласованное управление всей совокупностью проектов бан-
ков. В работах российских (Д.Н. Буркова и Д.А. Новикова [8], А.В. Цветкова [12], В.М. Аньшина [4]), а также 
зарубежных ученых [23–26] рассмотрены подходы к решению проблемы управления портфелем проек-
тов (ПП). Однако в существующей литературе отсутствуют научно обоснованные исследования, учиты-
вающие специфику банковской деятельности в формировании и управлении ПП КБ (ППКБ). (1) В недо-
статочной степени проработаны риски управления ПП, в т.ч. связанные с развитием информационно-
телекоммуникационных технологий (ИТКТ). Эти риски уникальны для банковской отрасли. (2) Не учи-
тываются синергетические эффекты от взаимосвязей проектов в портфеле. (3) Слабо формализованы 
механизмы связи ПП со стратегическими целями деятельности КБ. В связи с вышеизложенным исследо-
вание задач оптимизации управления ППК является актуальным. 

Поэтому целью данной работы является проведение системного анализа факторов, учитываемых 
при управлении ППКБ для выявления его информационной структуры и формализации глобального целе-
полагания. Результаты такого анализа позволят обеспечить повышение эффективности функционирования 
КБ в условиях развития ИТКТ. Рассматриваемая в статье проблематика актуальна для страны в целом и ее 
отдельных регионов, включая и Астраханскую область. 

Условия деятельности коммерческих банков России, состав реализуемых в них проектов и 
направления использования ИТКТ. Современная концепция функционирования КБ заключается в идее 
изменения их деятельности, которая может быть представлена как совокупность различных проектов, обеспе-
чивающих в совокупности достижение именно стратегических целей [18]. В результате КБ становятся более 
конкурентоспособным по отношению к вертикально интегрированным предприятиям с их функциональной 
организацией [6]. 

Актуальность применения проектного подхода определяется требованиями по модернизации эко-
номики и, в частности, банковской сферы России определенными «Основными направлениями деятельно-
сти Правительства Российской Федерации на период до 2018 года». Разработан и утвержден  
ГОСТ Р 54869–2011 по сертификации проектных офисов и подготовке соответствующих специалистов для 
них. Во многих банках существуют программы управления инициативами. Их суть заключается в том, что 
каждый сотрудник банка может предложить идею, которая будет способствовать решению определенной 
проблемы либо будет значительно влиять на бизнес-процесс или работу функционального подразделения. 

Специфика КБ предполагает постоянное внедрение новых продуктов и услуг; работу в условиях 
меняющихся параметров функционирования финансовых рынков; открытие новых офисов продаж, обеспе-
чение их необходимыми средствами ИТКТ, квалифицированным персоналом; динамическую оптимизацию 
распределения ресурсов, основная часть которых является заемными. Таким образом, использование про-
ектного подхода к управлению в условиях жестких ограничений в отношении времени принятия и реализа-
ции решений ресурсам и бюджету является наиболее оптимальной. По оценкам, встречающимся в литера-
туре, проектная система управления дает до 20 % прироста стоимости бизнеса [9]. 

На данном этапе в России проектный подход к управлению является активно развивающимся 
направлением в банковском бизнесе. Это подтверждается открытием проектных офисов в большинстве 
крупных российских банков, использованием информационных систем для управления проектами. Перво-
начально проектный подход применялся преимущественно в отделах банков, специализирующихся на 
ИТКТ, однако постепенно он охватил все сферы банковского бизнеса. Информационная банковская техно-
логия – это процесс преобразования банковской информации на основе методов сбора, передачи и хране-
ния данных. Как правило, ИТКТ в управлении проектами КБ используются дифференцированно. Они по-
вышают оперативность и производительность существующих управленческих процессов и технологий за 
счет использования программно-аппаратных средств, адекватных алгоритмов поддержки принятия и реа-
лизации решений, включая статистическую обработку данных и прогнозирование.  
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В настоящее время ИТКТ пронизывают всю деятельность КБ, охватывая как сферу оказания бан-
ковских услуг клиентам (расчетно-кассовое обслуживание, кредитование, депозитное обслуживание и др.), 
так и сферу управления банком (учет, контроль, анализ, планирование). Единое информационное про-
странство деятельности банка, созданное на основе использования ИТКТ, служит базой для реализации 
разнообразных аналитических и управленческих приложений. К ним можно отнести оценку кредитных  
и страховых рисков, прогноз тенденций на финансовых рынках, интеллектуальный анализ данных (обеспе-
чение безопасности операций с пластиковыми картами, оценка платежеспособности клиентов КБ, оптими-
зация денежных потоков) и др. 

Общая характеристика технологии формирования портфелей проектов в коммерческих 
банках. Портфель – это набор проектов или программ и других работ, объединенных вместе с целью эф-
фективного управления данными работами для достижения стратегических целей [5]. Управление про-
граммой, а затем и ПП является естественным развитием проектного менеджмента. Процессы управления 
ППКБ включают в себя следующие этапы: первоначальное формирование ПП; включение новых проектов 
в состав уже существующего ПП; прекращение  по разным причинам некоторых проектов; анализ резуль-
татов выполнения проектов; формирование «выводов» по результатам реализации проектов. Использова-
ние методов управления ПП обеспечивает соответствие стратегических целей компании тактическим пла-
нам их реализации, выражаемым в форме отдельных проектов и программ [5]. 

С применением ИТКТ осуществляется моделирование проектной деятельности, отображающее 
структуру и данные о типах проектов КБ. Среди них обычно выделяют следующие типы.  

1. Организационные проекты, связанные с реорганизацией бизнес-процессов КБ, изменениями 
структуры управления и организационными преобразованиями.  

2. Инвестиционные проекты – они представляют собой вложение ресурсов КБ в создание и покуп-
ку реальных активов для извлечения прямых или косвенных доходов.  

3. Технические проекты – они заключаются в разработке, внедрении и усовершенствовании ин-
формационных систем и технологий, обеспечивающих работу КБ; обновление технической составляющей 
деятельности КБ.  

4. Проекты развития – они направлены на повышение потенциала КБ, который в будущем позво-
лит увеличить прибыль и стоимость КБ.  

Важнейшим нормативным документом по управлению ПП является стандарт PMI (Project Man-
agement Institute) американского института управления проектами “The Standart for Portfolio Management”. 
В нем формализовано описание и взаимодействие процессов управления ПП, основанное на передовом 
практическом опыте [14].  

Формирование ППКБ, а также их непосредственное исполнение, распределены между тремя груп-
пами ролей (рис. 1), более подробно рассматриваемых ниже. 

 Руководство КБ, топ-менеджмент (совет директоров, правление) формирует миссии, видения 
банка, а затем стратегии развития. Высшее руководство может вносить корректировки в приоритетные це-
ли, в связи с изменяющимися внешними условиями (макроэкономическая обстановка, изменения норма-
тивной базы, прямые указания Центрального банка Российской Федерации). При этом для поддержки при-
нятия оптимальных решений и снижения информационной нагрузки на руководство КБ широко использу-
ются ИТКТ.  

 Проектный офис осуществляет проектную деятельность КБ. Инициирование проектов в КБ 
может происходить двумя путями. 1) С инициативами могут и должны выступать представители высше-
го руководства, которые хорошо знают внутреннюю среду КБ, его сильные и слабые стороны, представ-
ляют перспективы и стратегию развития КБ. Возникновение новых проектов может быть обусловлено 
значительным изменением внешних факторов (изменение законодательства, появление новых техноло-
гий и стандартов, действия конкурентов, изменение потребностей клиентов). 2) Также проектный офис 
отвечает за аудит ППКБ, т.е проверку их соответствия стратегическим целям КБ и уровням показателей 
деятельности, которые установлены руководством КБ.  

 Проектные команды формируются проектным офисом и осуществляют практическую реализа-
цию ППКБ.  

ППКБ обладает рядом особенностей, характерных именно для банковского бизнеса: 
1. Множественность целей и ограничений. Одновременно в КБ реализуется множество проектов 

различной направленности, существенно отличающихся друг от друга по своему содержанию (ИТКТ-
проекты, разработка новых продуктов и услуг, открытие новых функциональных подразделений). 

2. Высокий уровень риска. Это связано с тем, что основная доля ресурсов, которые используются 
в КБ, является заемными средствами. 

3. Быстрый запуск новых продуктов и услуг. В силу высокой конкуренции и единообразия вы-
полняемых функций (направлений предоставляемых услуг), банки вынуждены постоянно запускать но-
вые проекты по разработке уникальных предложений для клиентов. 
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4. Сильная зависимость от государства и внешних факторов. Банковская деятельность строго ре-
гламентирована, подлежит обязательному лицензированию. При этом осуществляется постоянный кон-
троль деятельности КБ со стороны Центрального банка, что вносит дополнительные сложности в реали-
зацию инициатив. Также формирование ППКБ напрямую зависит от общей экономической ситуации в 
стране и мире; колебаний курсов валют; цен на нефть; ставки рефинансирования, устанавливаемой Цен-
тробанком Российской Федерации. 

5. Высокая степень социальной направленности. В силу выполняемых функций проекты КБ ока-
зывают непосредственное влияние на общество, т.к. затрагивают широкие слои населения. К тому же 
функции КБ напрямую интегрированы в экономику страны.  

6. Клиентоориентированность. Высокая конкуренция в банковской сфере России побуждает КБ 
предлагать клиентам более широкий спектр продуктов и услуг по более доступным ценам и лучшего 
качества. Это и делает КБ клиентоориентированными. 

7. Сильная зависимость реализации ППКБ от человеческого фактора, т.к. сроки и качество выполне-
ния проектов, зависят от непосредственных исполнителей (сотрудников КБ) и коммуникаций между ними. 

8. Корректировка приоритетов для ППКБ в процессе реализации проектов. 
Стандарт PMI отвечает требованиям проектного подхода, однако не учитывает особенностей, 

характерных для деятельности КБ.  
Теоретико-множественная модель анализа факторов, связанных с формированием ППКБ. 

ППКБ может быть представлен в виде теоретико-множественной модели [15], отражающей следующую 
совокупность факторов: 

 TOKPPSSRPPKB swot ,,,,,, , 
где swotR  – результаты SWOT-анализа условий деятельности КБ; S  – множество стратегических целей 
развития КБ;  nssssS ,...,, 21 ; PS  – множество паспортов банковских проектов (БП),  npspspspsPS ,...,, 21 ; 

P  – множество показателей БП;  nppppP ,...,, 21 ; K  – множество критериев оценки ППКБ; 
 nkkkkK ,...,, 21 ; O  – множество ограничений ППКБ,  nooooO ,...,, 21 ; T  – множество типов БП, 
 nttttT ,...,, 21 .  

Рассмотрим более подробно каждую из составляющих приведенной выше теоретико-мно-
жественной модели.  

Результаты SWOT-анализа [21] в общем случае могут быть представлены следующим образом: 
 ThOppWkStrRswot ,,, , 

где STR  (Strengths) – множество сильных сторон КБ,  nStrStrStrStrStr ,...,, 21 ; Wk  (Weaknesses) – мно-
жество слабых сторон КБ,  nWkWkWkWkWk ,...,, 21 ; Opp  (Opportunities) – множество возможностей КБ, 

 nOppOppOppOppOpp ,...,, 21 ; Th (Threats) – множество угроз КБ,  nThThThThTh ,...,, 21 .  
При этом важно понимать следующее: сильные  nStrStrStrStrStr ,...,, 21  и слабые 

 nWkWkWkWkWk ,...,, 21  стороны – это те составные части деятельности КБ, которые он может кон-
тролировать. Возможности  nOppOppOppOppOpp ,...,, 21  и угрозы   nThThThThTh ,...,, 21  – это те фак-
торы, которые могут повлиять на процесс развития КБ, но находятся вне зоны непосредственного кон-
троля КБ. 

На основе результатов SWOT-анализа формируется стратегия развития КБ, содержащая множе-
ство стратегических целей  nssssS ,...,, 21 . Стратегия разрабатывается и утверждается преимуще-
ственно на срок пять лет руководителями высшего управленческого звена КБ (топ-менеджерами, сове-
том директоров КБ) и публикуется на официальном сайте банка. Повторим, что реализация стратегиче-
ских целей КБ осуществляется с помощью ППКБ.  

Формализация стратегических целей это нахождение функциональных зависимостей между эле-
ментами целей, которые удовлетворяют следующим условиям: 

  0,...,, 00
2

0
1 nSnSSSf ; 

 

  1,...,, 11
2

1
1 nSnSSSf ; 

 

10  f . 

где 1
iS  – целевые значения показателей; f  – функция, описывающая уровень достижения стратегиче-

ской цели деятельности КБ. Функцию f  можно рассматривать как функцию полезности. 
В настоящее время процедура соотнесения проектов и стратегических целей в КБ либо отсутствует 

полностью, либо на данный процесс тратятся значительные временные и человеческие (трудовые) ресурсы 
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[1]. Поскольку задача предполагает анализ больших массивов информации и оценку множества альтерна-
тив. Поэтому целесообразно разработать механизм, позволяющий определять соответствие проектов КБ 
стратегическим целям в различных ситуациях [19]. В результате исследования стратегий развития 10 веду-
щих КБ России (по данным Центрального банка РФ) были выделены стратегические цели, характерные для 
этих КБ [13]. Примеры формализации стратегических целей КБ представлены в таблице 1. 

 
Таблица 1. Стратегические цели КБ 

Наименование 
стратегической цели Сущность стратегической цели Формализация 

стратегической цели 

Повышение 
прибыльности 

Максимизация показателя рентабельности активов klNPV  
КБ, по k-й операции, l-го управляемого субъекта 

max
nl

l
kl

nk

k

NPV  

Качество 
обслуживания 

Улучшение качества обслуживания mpQls , m-ой операции, 
p-го управляемого субъекта 

max
np

p
mp

nm

m

Qls  

Продвижение бренда 
Максимизация стратегической конкурентоспособности бренда 

qrBre  КБ, по q-ой операции, r-го управляемого субъекта max
nr

r
qr

nq

q

Bre  

Экономичность Улучшение экономичности  КБ stEk , по s-й операции, t-го 
управляемого субъекта 

max
nt

t
st

ns

s

Ek  

Снижение рисков Минимизация рисков  КБ uwRs , по u-ой операции, w-го уп-
равляемого субъекта 

min
nw

w
uw

nu

u

Rs  

 
Все инициативы, подлежащие первоначальному отбору с целью оценки целесообразности после-

дующей реализации, должны иметь четко сформулированные и описанные заявки. Во многих крупных КБ 
оформление заявок автоматизировано. Все желающие выступить с инициативой заполняют соответствую-
щую утвержденную форму, в которой указываются необходимые сведения.  

Множество  npspspspsPs ,...,, 21  определяет паспорт бизнес-процесса (БиПр) и содержит со-
вокупность характеристик, которые мы представим в виде теоретико-множественной модели: 

 TPotProdPzPgPS ,,,, , 
где Pg  – цель БП; Pz  – задачи БП; Prod  – планируемый результат реализации БиПр (продукт, услуга, 
технология, структурные изменения); Pot  – потребности БиПр (планируемое количество необходимых 
ресурсов): 

 PotwPotkPotfPot ,, , 
где Potf  – потребность проекта в финансах (необходимое количество денежных средств для БП); Potk  – 
потребность проекта в кадровых ресурсах; Potw – потребность проекта во временных ресурсах; T  – мно-
жество типов проектов в ППКБ. Оно определяется следующим образом: 

 DTxIOrT ,,, , 
где Or  – организационные проекты; I  – инвестиционные, Tx  – технические, D  – проекты развития. 

Множество показателей ППКБ  nppppP ,...,, 21  определяется следующими параметрами: 
 MrFFinUprP ,,, , 

где Upr  – множество управленческих показателей проектов КБ,  BkShAnUpr ,,  (расшифровки этих  
и последующих показателей даны в таблице 2); Fin  – множество финансовых показателей БП, 

 BPINPVFin ,, ; F  – множество производственных показателей БП,  RpTrObCrDlFi ,,,, ; Mr  – 
множество маркетинговых показателей проектов КБ,  KrPkMr , . Число показателей является посто-
янным и одинаковым для каждого проекта КБ [16]. Рассмотренные показатели должны быть учтены од-
новременно и системно [22]. При этом должны учитываться воздействующие факторы, которые должны 
сочетаться с Положениями Центрального банка РФ, методами и принципами действующей системы бан-
ковского менеджмента. 
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Таблица 2. Показатели банковских проектов 
Группы 
показа-
телей 

Наименование показателя БП Сущность показателя БП Ед. 
изм 

У
пр

ав
ле

нч
ес

ки
е Опыт внедрения аналогичных проек-

тов An 
Характеризует уровень аналогии с ранее выполненными 
проектами % 

Уровень влияния стейкхолдеров Sh Определяет степень влияния окружения проекта, от кото-
рого зависит сложность выполнения БП и его результат % 

Индекс улучшения качества 
бизнес-процессов Bk 

Показывает степень влияния проекта на качество бизнес-
процессов % 

Ф
ин

ан
со

вы
е 

Чистый дисконтированный доход (Net 
Present Value NPV): 

IC
r

CF
NPV

z

y
z

y 



1 )1(

, 

где IC – начальный инвестиционный 
капитал; y – номер периода, zy ,...,1 ; 

n – длительность БП в периодах; yCF  – 

денежный поток; r – ставка дисконти-
рования (ставка рефинансирования 
ЦБРФ) 

Показывает величину денежных средств, которые ожи-
даются от внедрения проекта, после того как покроются 
затраты. 

0NPV  – БП принесет прибыль; 
0NPV  – возможны убытки при реализации БП; 
0NPV  – реализация БП не принесет ни прибыли, ни 

убытка 

руб. 

Прибыльность инвестиций 
(Profitability Index PI): 

%100*
IC

NPVPI   

Демонстрирует отношение отдачи капитала к объему 
вложений в БП. 
 %100PI  – БП рентабелен; 
 %100PI  – БП нерентабелен; 
 %100PI  – реализация БП не принесет ни прибыли, 
ни убытка 

% 

Планируемый бюджет проекта B Определяет величину затрат, необходимых для успешно-
го выполнения проекта 

 
руб. 

 
 

П
ро

из
во

дс
тв

ен
ны

е 

Длительность Dl Показывает количество времени необходимое для завер-
шения БП дн. 

Срочность Cr Определяет степень срочности выполнения БП % 

Обязательность Ob Необходимость включения в портфель проектов, обусловлен-
ная нормативными требованиями регулирующих органов % 

Количество трудовых ресурсов Tr Определяет количество сотрудников банка и сторонних 
организаций, необходимое для выполнения проекта [7] чел. 

Риск проекта Rp Описывает величину влияния возможных рисковых со-
бытий на результат выполнения проекта [10] % 

М
ар

ке
ти

н-
го

вы
е Число планируемых 

привлеченных клиентов Pk Количество новых клиентов КБ после внедрения проекта чел. 

Обеспечение кросс-продаж Kr Характеризует степень кросс-продаж при эксплуатации 
результатов проекта % 

 
Оценка показателей БП может быть осуществлена экспертным путем [2] и / или c применением 

аналитических формул (табл. 2 и рис. 2). 
Проекты, входящие в портфель, не связаны между собой. Однако возможность их совместной 

реализации определяется множеством ограничений: 
 ToWoFoO ,, , 

где Fo  – финансовые ограничения; Wo – ограничения на использование трудовых ресурсов; To  – огра-
ничения по длительности выполнения ППКБ. 

Финансовые ограничения ППКБ определяются уровнем допустимых затрат на реализацию про-
ектов. Пусть ifFo  – финансовые затраты на реализацию проектов ),...,( 1 npPrPr , входящих в ППКБ, при 

этом Fo  – доступный объем финансирования. Тогда: 












FoPr...FoPrFoPrFoеслипортфельввходитPr
FoPr...FoPrFoPrFoеслияотклоняетсPr

Fo
npnf2211ip

npnf2211ip
if ,,

,,
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Рис. 2. Оценка показателей проектов КБ 
 

Ограничения на использование трудовых ресурсов ППКБ связаны с фактическим количеством со-
трудников банка, а также лиц, которые могут быть привлечены по трудовым договорам. Пусть iwWo  – ко-
личество трудовых ресурсов, необходимых для реализации проектов ),...,( 1 npPrPr , входящих в ППКБ, при 
этом Wo  – доступный объем трудовых ресурсов банка. Тогда: 












WoPr...WoPrWoPrWoеслипортфель,ввходит,Pr
WoPr...WoPrWoPrWoеслия,отклоняетс,Pr

Wo
npnw2211ip

npnw2211ip
iw    

 

Ограничения по длительности выполнения, определяются сущностью методологии проектного 
управления (проект является ограниченным по времени). Также ограничения по времени накладываются 
на ППКБ и руководством КБ.  

Таким образом, itTo  – ограничения по длительности выполнения банковских проектов ),...,( 1 npPrPr , 
входящих в ППКБ, при этом Wo  – время выполнения БП, заданное руководством. Тогда: 












ToPr...ToPrToPrToеслипортфель,в_входит_,Pr
ToPr...ToPrToPrToеслия,отклоняетс,Pr

To
npnt2211ip

npnt2211ip
it  

Множество критериев оценки позволяет провести анализ вариативных решений при формирова-
нии ППКБ. Его можно представить в виде такой совокупности:  

 KcKrKsK ,, . 
В этой формуле переменные имеют следующий смысл: Ks  – оценка сбалансированности ППКБ. 

Она определяется следующими параметрами:  TPSgRVKs ,, , где RV  – оценка сбалансированности 
«риск – выгода», которая определяется соотношением в ППКБ в соответствии с эвристическим правилом 
прямой пропорциональной зависимости между уровнем риска и доходностью, SG  – оценка сбалансиро-
ванности в отношении принадлежности проектов определенным стратегическим целям, TP  – оценка сба-
лансированности ППКБ по соотношению проектов разных типов.  

Kr  – оценка уровня риска ППКБ [17]. С рисками связана деятельность по формированию и реа-
лизации ППКБ, которая может быть  представлена следующим образом: 

 ikikikikikik lcrcrcrcrtrrKr ,,,,, maxmin , 
где ik  – порядковый номер проекта nkik ,...,1 ; nk  – количество проектов в ППКБ; ikr  – риск ППКБ; 

iktr  – тип риска ППБК: 
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где ikcr  – количественное значение риска ППКБ, выраженное в процентах [20]; min
ikcr  – минимальное гра-

ничное значение риска, выраженное в процентах; max
ikcr  – максимальное граничное значение риска, выра-

женное в процентах; iklcr  – значение лингвистической переменной уровень риска, используемое для вы-
числения оценки количественного значения риска ППКБ: 
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Kc  – оценка синергетического эффекта от реализации ППКБ. Эта оценка определяется следующей сово-
купностью показателей: 

 ikсikikik ccztccKc ,,, , 
где ik  – порядковый номер проекта nik ,...,1 ; nk  – количество проектов в ППКБ; ikc  – синергетиче-
ский эффект (СЭ) от совместной реализации ППКБ; iktc  тип риска для ППКБ: 
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где сikz  – знак синергетического эффекта. Он определяется так 


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,,1
ныйположительСЭ

ныйотрицательСЭ
zсik  

где ikсс  – количественное значение синергетического эффекта от реализации ППКБ, выраженное в процентах. 
Структурно-функциональный анализ сформированного ППКБ. Формализованное описание 

процесса формирования ППКБ на основе его теоретико-множественного представления в соответствии с 
принципом функциональности (совместное рассмотрение структуры и функций) позволило определить 
логическую структуру, системные взаимосвязи между составляющими процесса формирования и мони-
торинга ППКБ, а также совокупность выполняемых в рамках этого процесса функций (рис. 3) [3]. 

На первом уровне (уровень стратегий) по результатам SWOT-анализа руководством и топ-ме-
неджерами КБ определяются стратегические цели развития КБ. После их утверждения они вносятся в ав-
томатизированную банковскую систему (АБС) [11]. Под АБС понимается аппаратно-программный ком-
плекс, который реализует ИТКТ, обеспечивающие деятельность банка. В настоящее время все АБС, функ-
ционирующие в российских банках, имеют модульную структуру. Это позволяет расширять их функции  
в зависимости от потребностей КБ, а также изменения числа его сотрудников.  

Для реализации автоматизированного формирования ППКБ, необходим дополнительный модуль 
АБС КБ, включающий все данные о проектах банка.  

Второй уровень (уровень проектов) включает в себя полное описание предлагаемых инициатив, 
т.е. БП. На данном уровне составляется паспорт каждого проекта, который включает основные характе-
ристики (цель, задачи, планируемый результат, потребности), а также показатели проекта и его соответ-
ствие определенному типу (управленческий, финансовый, производственный, маркетинговый). 

На третьем уровне (уровень портфеля проектов) формируется множество возможных ППКБ, а также 
происходит оценка ППКБ по трем критериям (сбалансированность, риск, синергетический эффект). Это дела-
ется для того, чтобы выявить лучший вариант из числа возможных  ППКБ. 

На уровне реализации ППКБ, определяется начальное состояние 0ППКБ , состоящее из множе-
ства возможных вариантов ППКБ, удовлетворяющих ограничениям ),,( 000 TWF  c наилучшими значениями 

показателей. Далее происходит переход к целевому состоянию *ППКБ . Им является портфель с макси-
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мальным уровнем max K  критериев оценки (риск, сбалансированность, синергия; рис. 3). Предло-
женный подход позволяет вести целенаправленный синтез ППКБ. 

Логическая структура процесса формирования ППКБ в соответствии с принципом функцио-
нальности детально отражает взаимосвязи элементов и позволяет сделать следующее: составить наибо-
лее полное представление о процессе формирования ППКБ; проследить связи в рассматриваемом про-
цессе; выявить наиболее важные функции; обоснованно выбрать стратегию развития КБ. Дальнейшими 
направлениями развития проведенного исследования могут быть следующие: применение математиче-
ского аппарата искусственных нейронных сетей для первичного формирования структуры ППКБ; ис-
пользование технологий имитационного моделирования для процесса управления ППКБ с целью иссле-
дования различных ситуаций, связанных с включением в состав ПП новых проектов и исключением из 
него существующих проектов по разным причинам; интеграция средств интеллектуального анализа дан-
ных для выявления скрытых закономерностей исследуемых систем, связанных с планированием и реали-
зацией ППКБ. 

 

 
 

Рис. 3. Структурно-функциональная модель процесса формирования ППКБ 
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Выводы. 1. Рассмотрены подходы к решению проблемы управления ППКБ  в условиях развития 
ИТКТ. 2. Предложена концепция формирования ППКБ в соответствии со стратегическими целями КБ на 
основе стандарта PMI. 3. Приведены основные особенности ППКБ, характерные для банковского бизне-
са. 4. Выполнен системный анализ факторов и процессов, учитываемых при управлении ППКБ. 5. Выяв-
лена информационная структура ППКБ, и проведена формализация глобального целеполагания в виде 
теоретико-множественной модели, включающей в себя множество элементов, характеристик и связей 
между ними. 6. Определены структура и взаимосвязи между составляющими ППКБ, их характеристики. 
Установлены связи между стратегическими целями КБ и ППКБ. 7. Показано, что применение только 
стандартизированного программного обеспечения автоматизации деятельности КБ недостаточно для 
принятия оптимальных решений в области глобального целеполагания и управления ППКБ.  
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В высокотехнологичных и интенсивно развивающихся сферах экономики, включая ИТ-отрасль, быстро изме-

няется состав профессиональных навыков и компетенций, необходимых для успешной работы специалистов. Это свя-
зано с быстрым изменением состава / возможностей ключевых и прикладных технологий. Буквально за 10–15 лет ме-
няются операционные системы, системы хранения и организации данных, инструментальные средства разработки про-
граммного обеспечения. Специалистам, работающим в ИТ-отрасли, приходится постоянно следить за изменениями 


