
140 УПРАВЛЕНИЕ КОРПОРАТИВНЫМИ ФИНАНСАМИ 02(76)2017

При изучении современной теории управления 
проектами нельзя обойти стороной новое для 
нашей страны направление классификации из-
держек в проектной деятельности, связанное 
с трансакциями. Понятие «трансакционные из-
держки» было введено в экономическую теорию 
Р. Коузом в 1931 г. [3] В самом общем понимании 
Р. Коуз определил их как «издержки пользова-
ния рыночным механизмом», но в дальнейшем 
это понятие приобрело более широкий смысл. 
В трансакции базовым элементом считается акт 
экономического взаимодействия, под которым 
понимается обмен товарами и юридическими 
обязательствами, а также другие сделки разного 
характера (краткосрочные, долгосрочные, спе-
циальные), требующие детального документаль-
ного оформления или простого взаимопонима-
ния сторон. По сути, любая передача товаров, ус-
луг, имущественных прав, которая осуществляет-
ся между юридическими и физическими лицами, 
представляет собой трансакцию (внутреннюю, 
если обмен производится в рамках одного пред-
приятия, или внешнюю, если имеются в виду об-
менные процессы на рынке закупок или сбыта). 

КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: трансакционные издержки, управление 
проектами, экономическая теория, институциональная эконо-
мика, оппортунистическое поведение
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Для качественного управления трансакционны-
ми издержками проекта необходим комплексный 
подход к процессу оценки возможных потерь, об-
условленных трансакциями, а также их система-
тизация и оценка.

Процесс оценки такого рода издержек доста-
точно сложный, что обусловлено отсутствием 
единого подхода к определению фундаменталь-
ных понятий, таких как сделка, контракт, издерж-
ки и т.д., а также сложностью фактического изме-
рения трансакционных издержек.

Актуальность данной темы подтверждается 
тем, что в некоторых отраслях, например в строи-
тельстве, доля трансакционных издержек может 
достигать ~25% от оборота отрасли. Влияние та-
кого рода издержек на сроки и стоимость проек-
та нельзя недооценивать. 

В связи с недостаточной изученностью данно-
го феномена в проектах электронного банкинга 
тема приобретает еще более важный характер. 

ПОНЯТИЕ ПРОЕКТА В ЭЛЕКТРОННОМ 

БАНКИНГЕ

Современный мир банковских услуг не может 
существовать без передовых технологий. Несмо-
тря на то что банковская сфера была и остается 
достаточно консервативной, прогресс не стоит 
на месте, и банки развиваются вместе с осталь-
ным финансовым миром. Некоторое время назад 
сложно было представить возможность исполь-
зовать компьютер или телефон для проведения 
финансовых операций, например для того, чтобы 
сделать перевод денежных средств из одной точ-
ки мира в другую посредством сети Интернет 
сидя дома на диване или в режиме онлайн про-
верить свои банковские счета на другом конце 
света, получить выписку по счету на свой e-mail. 
Все примеры, приведенные выше, относятся к 
дистанционному обслуживанию клиентов банка 
через Интернет, или по-другому — к электронно-
му банкингу. Кроме термина «электронный бан-
кинг» в литературе и в бизнес-сообществе часто 

используются следующие определения: дистан-
ционное банковское обслуживание (ДБО), удален-
ные каналы доступа (УКД) и т.д. Слово «электрон-
ный» сразу говорит о том, что участие человека 
в процессе банковского обслуживания минималь-
но, а в большинстве случаев просто отсутствует.

Развитие электронного банкинга, как и многих 
инноваций в сфере компьютеризации, началось 
за рубежом. Это не удивительно, ведь даже сам 
Интернет пришел в Россию только в 1990-х гг. 
Спустя какое-то время интернет-банкинг добрал-
ся и до России. Сегодня этот сервис не только по-
зволяет клиенту получить доступ к своему бан-
ковскому счету или карте, но и дает широкие воз-
можности по управлению своими финансами, 
оплате коммунальных счетов, различных услуг в 
Сети, переводу средств на любой счет или карту 
любого банка мира. Кроме того, в электронный 
банкинг уже входят услуги по консультированию 
и обслуживанию клиентов в режиме онлайн, ког-
да оператор помогает клиенту проводить опера-
ции, используя встроенный в интерфейс сайта 
или мобильного приложения чат.

Актуальность этого направления бизнеса под-
тверждается тем, что уже в 2014 г. 40% платежей 
физических лиц (т.е. почти каждый второй пла-
теж) совершалось с помощью электронного бан-
кинга (согласно данным внутреннего исследова-
ния, проведенного «Альфа-Банком»). Объем бан-
ковских платежей физических лиц, совершенных 
через Интернет, за 2014 г. вырос до 22% (+7% по 
сравнению с 2013 г.) и составил 1,7 трлн руб. в аб-
солютном выражении (рис. 1). Темпы прироста 
количества платежей замедляются, поскольку эф-
фект «низкой базы» уже исчерпан. При этом темп 
увеличения объема интернет-трансакций возрас-
тает: в 2014 г. размер среднего платежа, совер-
шенного через Интернет, составлял 18,5 тыс. руб., 
что на 28% больше значения 2013 г.  

Давайте рассмотрим, что же такое проект 
в электронном банкинге (ЭБ). Проект — это вре-
менное предприятие, направленное на созда-
ние уникальных продуктов, услуг и результатов 
[1, c. 19]. При первом взгляде может показаться, 
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что электронный банкинг — это всего лишь удоб-
ный интерфейс для совершения привычных бан-
ковских операций, и ничего более. На самом деле 
все обстоит совсем иначе, и за простой услугой 
на сайте стоит огромная работа десятков людей. 

Проектом в электронном банкинге называет-
ся ограниченный во времени процесс, целью ко-
торого является создание и/или внедрение ново-
го электронного сервиса в банке. Сервис может 
быть нацелен как на получение прибыли, так 

и на повышение лояльности клиентов, которая 
потом трансформируется в прибыль.

Проекты в электронном банкинге глобально 
не отличаются от проектов в других сферах. Од-
нако есть нюансы, которые выделяют их из элек-
тронных сервисов, предоставляемых другими ор-
ганизациями.

Во-первых, совокупность большого числа за-
дач, для решения которых привлекаются почти 
все внутренние службы банка. Недостаточно 

Рис. 1. Доля платежей физических лиц, совершенных через системы интернет-банкинга

Доля банковских платежей физических лиц, совершенных через Интернет (по количеству)
Доля банковских платежей физических лиц, совершенных через Интернет (по объему)
Темп прироста количественной доли банковских платежей физических лиц
Темп прироста объемной доли банковских платежей физических лиц
Средний размер платежей физических лиц, совершенных через Интернет, тыс. руб.
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сделать одну страничку в Интернете, где при на-
жатии нескольких кнопок будет осуществлена 
необходимая операция. Так, например, для ор-
ганизации переводов в другой банк в процесс 
включаются: команда бизнес-заказчика, бизнес-
аналитики, разработчики, тестировщики, юриди-
ческий отдел, отдел финансового мониторинга, 
служба информационной безопасности, опера-
ционная дирекция, дирекция по продуктам, от-
дел маркетинга, а также дизайнер, специалист 
по юзабилити, сотрудники контакт-центра и сети 
офисов. 

Любой проект в электронном банкинге имеет 
свой цикл жизни, для каждого определены бюд-
жет и подразделения, ответственные за реализа-
цию тех или иных этапов.

Цикл жизни проекта электронного банкин-
га — совокупность обязательных этапов, необхо-
димых для успешного завершения проекта. Мож-
но утверждать, что с увеличением цикла жизни 
проекта возрастает и доля трансакционных из-
держек, сопровождающих проект.

Во-вторых, продолжительность этапа иниции-
рования, которая может достигать почти полови-
ну длительности жизни проекта. Здесь ключевую 
роль начинают играть законодательные ограниче-
ния и требования к защите клиентов от злоумыш-
ленников при оказании финансовых услуг в Ин-
тернете. По завершении этапа инициации итого-
вый вариант реализации проекта может претер-
петь кардинальные изменения по сравнению с за-
дачей, поставленной первоначально (рис. 2). 

Проекты в электронном банкинге можно раз-
делить на три большие группы.

1. Обслуживание: проекты, направленные на 
снижение издержек по обслуживанию клиентов.

2. Монетизация: проекты, которые ориентиро-
ваны на получение прибыли за счет начисления 
комиссии.

3. Венчурные / имиджевые: проекты, не наце-
ленные на получение прибыли, преследующие 
своей целью заявить рынку и клиентам о банке 
как о технологичной компании, идущей в ногу 
со временем.

Проекты первой группы характеризуются тем, 
что затрагивают почти все внутренние системы, 
обеспечивающие выполнение финансовых опе-
раций внутри банка, и влекут за собой изменение 
бизнес-процессов и регламентов обслуживания. 
Очевидно, что изменение процессов приводит 
к модернизации программного обеспечения (ПО) 
базовых информационных систем. Стоимость 
и сроки таких работ очень велики, для такой мо-
дернизации часто требуется участие в разработ-
ке поставщика данного ПО. Лавинообразно уве-
личивается количество участвующих подразделе-
ний, и, как следствие, растут соответствующие 
трансакционные издержи. 

Примеры проектов группы обслуживания:
валютные переводы;
получение выписки по счету;
заказ и блокировка карты;
покупка и закрытие банковских продуктов.

Большая часть проектов второй группы требу-
ет участия внешних вендоров. Объясняется это 
тем, что развивать сервисы для оплаты различ-
ных услуг банку, имеющему сложную организаци-
онную структуру и обязанному выполнять жест-
кие требования регулятора, просто невыгодно. 
В данных проектах ключевую роль играют по-
ставщики услуг и интеграторы, с которыми банк 
вступает в договорные отношения. Соответствен-
но вырастает доля трансакционных издержек 
контрактного характера, связанных с взаимодей-
ствием с внешними контрагентами. 

Примеры проектов группы монетизации: 
использование агрегаторов поставщиков 

услуг для оплаты услуг ЖКХ, провайдеров и т.д.; 
работа с электронными кошельками;
покупка страховки, электронных билетов;
оплата налогов и штрафов ГИБДД.

Проекты третьей группы могут себе позво-
лить только те банки, акционеры и владельцы ко-
торых готовы вкладывать деньги в направления, 
где часто затруднительно точно спрогнозировать 
итоговый финансовый результат. Однако именно 
эти проекты позволяют банкам получать конку-
рентные преимущества на рынке электронного 
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банкинга, задавать ритм бизнесу и привлекать 
клиентов, для которых уровень развития и каче-
ство электронных услуг имеют ключевое значе-
ние при выборе банка для постоянного обслужи-
вания. Именно здесь сложнее всего предусмо-
треть все риски и финансовый результат из-за вы-
сокой степени неопределенности, обусловлен-
ной отсутствием на рынке аналогичных сервисов. 
Трансакционные издержки значительно влияют 
на стоимость проекта: существенно увеличивают-
ся затраты на проработку юридической и бухгал-
терской базы, требуется дополнительное обуче-
ние сотрудников и клиентов, а также построение 
новых систем взаимодействия между внутренни-
ми и внешними IT-системами. 

Примеры венчурных / имиджевых проектов: 
переводы в мобильном приложении; 
предоставление услуг персонального финан-

сового менеджера (Personal Finance Manager, PFM);

предоставление услуг виртуального кон-
сультанта / сотрудника;

геймификация в канале.
Цикл разработки проекта в электронном бан-

кинге состоит из этапов, которые можно разде-
лить на три крупных блока:

1) формирование требований и защита проекта;
2) разработка функционала;
3) запуск для клиентов и анализ результата 

(рис. 3).
Каждый этап подразумевает огромное количе-

ство трансакций между участниками проекта.
Кроме того, практически любой проект вклю-

чает большее количество участников, вслед-
ствие чего возникают неизбежные трансакцион-
ные издержки, обусловленные разделенностью 
подразделений во времени и пространстве, от-
сутствием эффективной системы коммуникации, 
взаимодействия и управления в рамках проекта, 

Рис. 2. Графическое отображение процесса трансформации проекта 

Что реально было 
нужно заказчику

Как объяснил заказчик Как понял руководитель 
проекта

Как спроектировал 
дизайнер Как сделал программист Как описал 

бизнес-консультант

Как был задокумен-
тирован проект

Что было сделано За что заплатил клиент Какая поддержка 
была осуществлена
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внутрикорпоративной борьбой, а также наличи-
ем большого количества точек интеграционного 
взаимодействия между системами внутри банка, 
а также с контрагентами, обеспечивающими про-
ведение операций и функционирование элек-
тронных сервисов.

Рассмотрим ключевые этапы оценки затрат 
проекта в электронном банкинге.

На успех проектов электронного банкинга 
оказывают большое влияние все затраты, в том 
числе трансакционные издержки, которые возни-
кают в момент инициации проекта и продолжают 

Рис. 3. Цикл разработки проекта в электронном банкинге
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его сопровождать до момента окончания. Имен-
но они часто заставляют заказчика или исполни-
теля отказаться от проекта или изменить содер-
жание работ, чтобы минимизировать затраты. 
Для эффективного управления издержками не-
обходимо в первую очередь их идентифициро-
вать. 

На первом этапе в проектах электронного бан-
кинга затраты разделяют по следующим группам:

1) разработка:
стоимость услуг подрядчиков;
расходы на команду проекта;
расходы на анализ и доработку или разра-

ботку внутренних IT-систем;
2) сопровождение:

финансовые риски, связанные с требовани-
ями регулятора;

финансовые риски, связанные с мошенни-
ческими действиями;

затраты на обеспечение аппаратной инфра-
структуры;

затраты на обеспечение программной инф-
раструктуры;

стоимость работы персонала по сопровож-
дению;

комиссионное вознаграждение партнеру.
В используемой на данный момент методо-

логии полностью отсутствуют показатели, свя-
занные с расходами на поиск информации, ана-
лиз рынка, проработку методологической и 
юридической базы, также не учтены затраты, об-
условленные количеством подразделений, уча-
ствующих в проекте, новизной сервиса, которая 
требует дополнительных вложений в обучение 
клиентов, сотрудников, осуществляющих кон-
сультации, и расходов на маркетинговое про-
движение. 

К сожалению, такая картина наблюдается не 
только в компаниях, где проектное управление 
и управление издержками находятся в зачаточ-
ном состоянии, но даже у очень крупных игроков 
рынка: при анализе их проектной деятельности 
в этом направлении выявляется крайне низкая 
степень зрелости.

Второй этап — классификация затрат, подразу-
мевающая разделение расходов на укрупненные 
группы с установкой триггеров для отслеживания 
критических точек. Триггерами выступают стои-
мостные, количественные и временные показате-
ли, использующиеся для оценки каждой группы. 
Они позволяют на ранних этапах отслеживать от-
клонения и вовремя осуществлять корректиров-
ку, изменение состава и стоимости работ, приори-
тизацию ключевых направлений и управление 
рисками.

Периодичность отслеживания триггеров зави-
сит от уровня развития проектного управления 
в компании, наличия необходимых информаци-
онных систем и соответствующих знаний и ком-
петенций у участников команды. В развитых ком-
паниях чаще всего существует прозрачная систе-
ма распределения ресурсов, регулярно составля-
ется отчетность, аккумулирумая в едином инфор-
мационном пространстве, что позволяет на еже-
недельной основе проводить сверки на уровне 
всех подразделений, участвующих в проекте, 
и своевременно информировать ключевых 
стейкхолдеров о стадиях работы.

В табл. 1 представлены группы затрат / пара-
метры, которые рассматриваются и учитываются 
при оценке проекта в электронном банкинге.

На скорость обмена информацией, от которой 
во многом зависят трансакционные издержки, 
влияют конфликты внутри коллектива и качество 
взаимодействия между проектными группами 
и членами команд проекта.

Проведя анализ работы нескольких команд 
топ-10 банков, занимающихся направлением элек-
тронного банкинга, стоит отдельно отметить влия-
ние на трансакционные издержки уровня «вну-
треннего здоровья» и степени зрелости компании 
в части управления человеческими ресурсами. 
При сравнении российских банков, где на ключе-
вых должностях находятся менеджеры, придер-
живающиеся русского стиля управления (дирек-
тивный способ управления, метод «кнута и пря-
ника», при использовании которого не учитыва-
ются личная мотивация сотрудника и его таланты), 
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не имеющие опыта работы на западных рынках, 
с теми, где присутствуют экспаты или российские 
специалисты, проходившие обучение за рубежом, 
обнаруживаются интересные особенности. Ско-
рость внедрения и изменения сервисов у проза-
падных команд выше на 15–20%, текучесть соста-
ва команды крайне низкая. 

Наличие внутренних открытых и тем более 
скрытых конфликтов существенно увеличивает 
трансакционные издержки. Даже на самые про-
стые трансакции между участниками проектов, 
такие как обмен информацией или согласование 
элементарных бизнес-схем, начинает уходить до 
30% от общих затрат на коммуникацию. 

УПРАВЛЕНИЕ ЗАТРАТАМИ ПРОЕКТА 

ЭЛЕКТРОННОГО БАНКИНГА

Управление затратами проекта является важ-
ной составляющей финансового менеджмента, 
который непосредственно связан с эффективным 
проектным управлением, т.к. отражает основную 
идею бизнеса независимо от сферы функциони-
рования компании — получение максимальной 
прибыли при минимальных затратах.

На любой стадии жизненного цикла проекта, 
начиная с инициации и заканчивая его закрытием, 
требуется четкое понимание структуры затрат, 
объема бюджета, требуемого на их покрытие, 
и того, как управлять этими затратами.

В типичном проекте электронного банкинга 
управление затратами носит дескриптивный ха-
рактер. Основной целью выступает составление 
реестра и контроль выполнения основных статей 
бюджета проекта. Схема управления состоит из 
четырех основных этапов:

1) анализ и оценка как основа управления за-
тратами;

2) построение системы и разработка методики 
расчета затрат проекта;

3) составление отчетности по затратам;
4) планирование и контроль затрат.

Анализ и оценка как основа управления 

затратами

На данном этапе происходит анализ возмож-
ных затрат, которые необходимо заложить в бюд-
жет проекта для его реализации. Все затраты 
распределяются по основным группам. Степень 
детализации при разбиении на группы должна 

Название Описание

Стоимость необходимого ПО Включает в себя единовременные выплаты вендору на закупку ПО и стоимость ли-
цензии в год

Стоимость аппаратного обеспе-
чения Затраты на закупку серверного и инженерного оборудования

Расходы на персонал Заработная плата команды проекта, постоянные расходы, связанные с обеспечени-
ем рабочих мест и выплатами налоговых обязательств

Стоимость поддержки Оплата расходов вендора на поддержку проданного ПО и аппаратного обеспечения

Стоимость работ подрядчика Непосредственно оплата работы аутсорсера или поставщика в рамках реализуемого 
проекта

Декларируемые сроки
Сроки выполнения работ по проекту, которые указываются вендором / подрядчи-
ком. Здесь также учитывается время на интеграцию с внешними системами, если 
проект требует участия сторонних сервисов

Таблица 1. Группы затрат / параметры реализации при осуществлении проектов электронного банкинга
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удовлетворять принципу достаточности. Тради-
ционно в расчетах принимают участие предста-
вители основных подразделений, задействован-
ных в проекте. Представителями являются про-
ектные менеджеры (ПМ) со стороны исполнителя 
и заказчика: менеджер заказчика оценивает за-
траты на коммерческий запуск и предполагаемую 
доходность. IT-специалист определяет затраты на 
разработку, внедрение и сопровождение, менед-
жер от операционной дирекции делает расчеты 
расходов на подготовку регламентной докумен-
тации и согласование бизнес-схем сервиса. Для 
малых проектов учитываются: 

расходы на персонал;
расходы на работы подрядчика;
декларируемые сроки.

В средние и крупные проекты закладываются 
все оставшиеся группы. При этом происходит ус-
ложнение методики расчета, увеличиваются вре-
менные и ресурсные затраты на оценку. Более пол-
ный анализ позволяет уменьшить риск ошибки 
планирования, когда сроки работ носят оценочный 
характер и вероятность сделать ошибку при опре-
делении  длительности и бюджета очень велика.

Итоговая таблица представляет собой рассчи-
танную финансовую модель проекта, коллегиаль-
ный орган утверждает ее и принимает решение 
о запуске проекта.

Сложность проекта и его стоимость определя-
ют уровень полномочий лица или коллегиально-
го органа, принимающего решение о запуске. Чем 
больше проект, тем дольше принимается реше-
ние о его запуске  и тем выше риски отказа от 
проекта на каждом этапе согласования. Для круп-
ных и инвестиционных проектов в обязательном 
порядке привлекается финансовая дирекция для 
верификации построенной бизнес-модели. Уве-
личение трансакционных издержек происходит 
нелинейно.

Практика показывает, что пропуск данного 
этапа часто приводит к реализации заранее убы-
точных проектов и упущению выгоды за счет от-
тягивания ценных ресурсов компании на «мерт-
вые» проекты.

Построение системы и разработка 

методики расчета затрат проекта

Следующим этапом является построение си-
стемы и разработка методики, по которой рас-
считываются затраты (табл. 2). Для типовых про-
ектов используются созданные ранее и принятые 
в банке шаблоны и принципы расчета доходов 
и затрат. От банка к банку детали могут отличать-
ся, но в целом проекты строятся по следующему 
принципу: определяются основные участники, 
затем они разделяются на группы в  соответствии 
с типами затрат, и их расходы учитываются в фи-
нансовой модели. Стандартизация подхода к 
оценке позволяет снизить трансакционные из-
держки.

Для уникальных и инновационных проектов 
разрабатываются собственные системы расчета 
затрат. Степень уникальности оценки проекта не-
посредственно влияет на долю трансакционных 
издержек.

Стоит отметить, что банки не закладывают в 
систему расчета регуляторные риски и возмож-
ные негативные сценарии развития проекта, на-
пример, запуск новой технологии, которая поста-
вит под вопрос целесообразность реализации 
проекта, или изменения законодательной базы, 
из-за которых проект придется закрыть.

Методика расчета заключается в калькуляции 
затрат и аллоцировании (распределении) их вну-
три компании между бизнес-подразделениями. 
На сроки проекта влияет объем аллокаций, зане-
сенных в расходную статью бизнес-подразделе-
ния: чем их больше, тем больше времени занима-
ет переговорный процесс, который имеет осо-
бенность затягиваться.

Составление отчетности по затратам

Особенностью проектов в электронном бан-
кинге является разнородность форм отчетности 
по затратам, которая ведется в специальной вну-
тренней системе учета затрат и предоставляется 
для контроля на разных уровнях иерархии. 
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Рассмотрим пример. Финансовая группа раз-
делена на четыре крупных подразделения (колон-
ны), каждое из которых сфокусировано на своем 
направлении бизнеса, имеет свои KPI и требова-
ния к отчетности. При этом для клиентов группы, 
независимо от того, с каким подразделением они 
взаимодействуют, точкой входа является интер-
нет-портал (ИП). Проектный менеджер интернет-
портала один, и он готовит отчетность по проекту. 
Аллокация расходов проектов осуществляется 
ежеквартально. Каждая бизнес-единица имеет 
свою форму отчетности, соответственно, требуют-
ся ресурсы на переделку одного формата в дру-
гой. Трансакционные издержки растут.

В отчетности отображаются:
плановые и фактические значения по вы-

полненным задачам;
затраты на команду проекта, куда включены 

расходы подрядчика как части команды;

затраты на программное обеспечение;
затраты на аппаратное обеспечение;
расходы на оплату услуг аутсорсинга (ди-

зайн, разработка).
Существенно упрощает контроль и сокращает 

трансакционные издержки на составление отчет-
ности по затратам наличие единого информацион-
ного пространства (использование специализиро-
ванного ПО, единого формата и подхода), в кото-
ром плановые, фактические показатели и все изме-
нения отображаются на регулярной основе. К со-
жалению, степень зрелости проектного управле-
ния в большинстве банков не позволяет автомати-
зировать и стандартизировать данный процесс.

Планирование и контроль затрат

При ответственном и внимательном отношении 
руководителя проекта к процессу планирования 

Показатели Значения за отчетный период, тыс. руб.

Финансовый результат по продуктам 151

Дополнительные расходы, связанные с проектом –582

Стоимость услуг подрядной организации –22

Стоимость оборудования рабочих мест сотрудников центра обработки 0

Стоимость высокоскоростного принтера для центра обработки 0

Стоимость курьерской доставки карт –177

Оплата зачисления денежных средств –34

ФОТ сотрудников центра обработки (занимающихся упаковкой карт и акти-
вацией по фото) — десять человек –77

Стоимость SMS для подключения клиентов (подтверждение заявки, уве-
домление об одобрении / отказе, активация выданной карты) –2

Аллокация (30 сотрудников) –270

Бонус за выданную карту 0

Вознаграждение за операции покупок по карте 0

Дополнительные расходы, связанные с проектом, нарастающим итогом –629

Финансовый результат –430

Финансовый результат нарастающим итогом –477

Таблица 2. Пример расчета финансовой модели проекта 
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и контроля затрат команда проекта получает де-
тальный финансовый план. Система контроля за-
трат обеспечивает руководителя проекта факти-
ческими данными о выполнении бюджета. Эта ин-
формация позволяет руководителю принять вер-
ное решение о текущем состоянии проекта и вне-
сти корректировки по ходу его выполнения, если 
требуется.

Планирование затрат происходит на этапе 
инициации и защиты проекта перед коллегиаль-
ным органом. Распределение затрат с учетом ка-
лендарного графика осуществляется исходя из 
загруженности доступных ресурсов. 

Доступность ресурсов и их объем определяют-
ся на ежегодной основе с учетом плановых запу-
сков новых проектов и сопровождения уже реали-
зованных. Традиционно составляется верхнеуров-
невый план-график, который проходит ежеквар-
тальную корректировку. Локальные перестановки 
приоритетов и изменения объема работ произво-
дятся при использовании гибких подходов (agile) 
в управлении проектами электронного банкинга.

Одной из первых стала применять гибкие тех-
нологии в электронном бизнесе команда блока 
«Электронный бизнес» в «Альфа-Банке». Его пред-
ставители посетили штаб-квартиры гигантов элек-
тронного бизнеса — Google, Facebook и т.п. — и 
перенесли их опыт в реалии российского бизне-
са. В итоге была создана эффективная команда, 
благодаря которой удалось сократить срок пла-
нирования до двух недель и добиться ускоренно-
го запуска проектов. 

По факту закрытия отчетного периода осу-
ществляется контроль объема выполненных ра-
бот и понесенных затрат, сравниваются фактиче-
ские значения с плановыми. Практически всегда 
для проектов электронного банкинга фактиче-
ские затраты или сроки исполнения работ превы-
шают заложенные ранее величины. Отчасти это 
связано с новизной сервисов для конкретных 
банков и разнородностью IT-систем, задейство-
ванных в разработке проекта. 

Большую долю в отклонения вносят трансакци-
онные издержки оппортунистического характера, 

которые обусловлены разнонаправленностью 
KPI, на которые нацелены участвующие в проекте 
команды. Так, например, если бизнес-подразде-
ления ориентированы на скорейшее завершение 
разработки, запуск проекта и получение дохода, 
то IT-подразделения заинтересованы в более глу-
бокой проработке решения, т.к. их KPI — это отка-
зоустойчивость. Часто наблюдается умышленное 
затягивание сроков из-за нежелания IT-подразде-
ле ний изменять разработанные ранее информа-
ционные системы.

Можно отметить, что при работе над проекта-
ми электронного банкинга практически не отсле-
живается качество управления затратами и уро-
вень прогнозируемости затрат очень низок. Обу-
словлено это в том числе тем, что в работу над 
проектом вовлекаются практически все службы 
банка.

УПРАВЛЕНИЕ ТРАНСАКЦИОННЫМИ 

ИЗДЕРЖКАМИ

Методы управления

Рассмотренная теория трансакционных из-
держек и реальное состояние дел в проектном 
управлении в сфере электронного банкинга при-
водят к необходимости внимательной проработ-
ки темы эффективной работы над проектами 
в части выделения трансакционных издержек 
и управления ими. Актуальность темы обуслов-
лена увеличивающейся конкуренцией в данном 
сегменте банковских услуг. С каждым годом все 
больше банков предоставляет своим клиентам 
возможность получать банковские услуги в элек-
тронном формате. Чем более эффективно рабо-
тает команда и быстрее запускает проекты, тем 
больше прибыли она приносит как напрямую 
за счет получения комиссий, снижения расходов 
на персонал в офисах, так и косвенно за счет 
уменьшения оттока существующих клиентов и 
привлечения новых с помощью удобных и понят-
ных электронных банковских сервисов.
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Для описания методов управления необходи-
мо определить, что такое трансакционные услу-
ги в электронном банкинге, и выделить их виды. 
На макроэкономическом уровне электронные 
сервисы, реализуемые банком, являются трансак-
ционными услугами. На уровне микроэкономики 
трансакции — это взаимодействие между различ-
ными субъектами банка, участвующими в бизнес-
процессах. Внутрибанковские трансакции в пер-
вую очередь связаны с взаимодействием струк-
турных подразделений и поведением персонала 
внутри компании. 

Можно выделить два метода управления 
трансакционными издержками.

1. Минимизация издержек взаимодействия 
банков с другими участниками (трансакционных 
издержек) при осуществлении ими своих функ-
ций на рынке.

2. Минимизация внутрифирменных трансак-
ций. Примером может служить дублирование ин-
формации и дублирование функций отделов и 
служб, участвующих в подготовке и реализации 
сервиса электронного банкинга, т.е. организаци-
онно-технологические недостатки. Здесь трансак-
ции рассматриваются как средство внутрифир-
менного взаимодействия.

В качестве базы распределения трансакцион-
ных издержек будем рассматривать человеко-
часы, затраченные на реализацию каждого этапа 
проекта, начиная с момента его инициализации 
и заканчивая запуском в промышленную эксплуа-
тацию.

Трансакционные затраты в проектах электрон-
ного банкинга можно разбить на следующие кате-
гории:

коммерческие — относящиеся к работе 
с подрядчиками и с клиентами;

регуляторные — обусловленные необхо-
димостью минимизировать законодательные 
риски;

исследовательские — связанные с поиском 
информации и анализом рынка;

внутрикорпоративные — зависящие от сла-
женности работы команд внутри компании. 

Минимизация издержек взаимодействия 

банков с другими участниками 

В качестве участников данных трансакций вы-
ступают клиенты и внешние подрядчки / вендо-
ры, а также государство в роли институциональ-
ного контролера.

В рамках проекта осуществляются контроль 
и управление двумя группами трансакционных 
издержек — коммерческими и регуляторными 
(табл. 3).

В случае наличия в компании накопленной 
базы реализованных проектов указанные транс-
акционные издержки рассчитываются методом 
оценки по аналогам. Соответственно, на этапе 
расчета стоимости затрат определяются необхо-
димые ресурсы и их объем, который устанавлива-
ется на основе исторических данных.

В случае отсутствия базы проектов или при 
реализации уникального для компании проекта 
оценка проводится «сверху вниз». Здесь ключе-
вую роль играет уровень коммуникационных 
компетенций руководителя проекта. Именно от 
качества коммуникаций, степени взаимодействия 
с участниками проекта будет зависеть точность 
и полнота представленной оценки.

Оценка «снизу вверх» возможна при наличии 
прозрачных регламентов работы подразделений 
и точного понимания сути внедряемого сервиса. 
Данный способ оценки следует применять на эта-
пе выбора проекта из пула проработанных и го-
товых к разработке, когда описаны все детали 
проекта и определены основные расходы.

Минимизация расходов 

на внутрифирменные трансакции  

Немалая доля трансакционных издержек при-
ходится на внутрифирменные трансакции. Имен-
но они приводят к увеличению сроков, стоимости 
работ и порой к закрытию проекта. Руководитель 
проекта обязан учитывать данные издержки, но, 
к сожалению, на практике в общем пуле затрат 
они не учитываются. Реалии сегодняшнего дня 
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показывают, что такие издержки выпадают из 
поля зрения руководителей проекта и не прини-
маются во внимание при расчете стоимости про-
екта в ходе его инициализации и дальнейшей ре-
ализации. Это приводит к тому, что в работу бе-
рутся проекты, трансакционные издержки по ко-
торым перекрывают экономическую выгоду или 
существенно увеличивают стоимость проекта.

При осуществлении внутренних трансакций 
можно выделить два вида издержек — исследо-
вательские и внутрифирменные (табл. 4).

На этапе идеи появления проекта предлагает-
ся проводить оценку исследовательских затрат 
для формирования итоговой сметы, чтобы при-
нять обоснованное решение о запуске проекта. 
Предпосылкой использования рассчитанных 
трансакционных издержек является обоснование 
для выделения необходимых ресурсов и форми-
рования правильного ожидания по срокам на 
этапе предпроекта. 

Из представленной классификации трансакци-
онных издержек и описания их влияния становит-
ся понятно, что не учитывать их при проектной 
работе невозможно. В противном случае руково-
дитель проекта с большой долей вероятности мо-
жет принимать неверные решения и недооцени-
вать расходы на реализацию проекта.

Особенность трансакционных издержек в том, 
что они неочевидны. Их нельзя посчитать по фор-
мулам. Некоторые руководители даже не задумы-
ваются, что теряют деньги, т.е. несут трансакцион-
ные издержки, когда долго согласуют проект, го-
ворят по телефону, ездят в командировки и т.д.

ОЦЕНКА ЭФФЕКТИВНОСТИ

Классификация трансакционных издержек 
в проектах электронного банкинга и методы 
управления позволяют руководителю проекта 

Название Описание

Коммерческие издержки

Затраты на поиск поставщиков услуг Анализ рынка, формирование сводного отчета, защита работ перед кол-
легиальным органом

Затраты подразделений, участвующих 
в заключении договора

Составление договора и согласование условий, минимизация негатив-
ных последствий при сделке, пересылка документов между контраген-
том и заказчиком

Расходы на выбор исполнителя из пула под-
рядчиков

Организация тендера соответствующими подразделениями, стоимость 
времени участников тендерного комитета, дополнительные коммуника-
ции с представителями подрядчика

Затраты по смене поставщика
Стоимость простоев, связанных с разработкой новых сервисов, созда-
ния схемы взаиморасчетов, выстраивания системы коммуникаций с но-
вым контрагентом

Затраты на обучение клиентов Стоимость времени, затраченного на подготовку обучающего материала 
и запуск его в производство

Регуляторные издержки

Затраты на юридическую проработку Анализ законодательства, поиск аналогичных судебных прецедентов

Затраты на принятие рисков Организация комитетов по рискам, согласование решения со всеми 
участниками

Таблица 3. Коммерческие и регуляторные издержки



ТЕМА

УПРАВЛЕНИЕ КОРПОРАТИВНЫМИ ФИНАНСАМИ 02(76)2017  153

ЭФФЕКТИВНЫЕ МЕТОДЫ УПРАВЛЕНИЯ ТРАНСАКЦИОННЫМИ ИЗДЕРЖКАМИ ПРОЕКТА В ЭЛЕКТРОННОМ БАНКИНГЕ

подобрать эффективный инструмент управления 
издержками и сроками, более полно учитывать 
факторы, влияющие на затраты на разных этапах 
реализации проекта.

Когда выявлены все трансакционные издержки, 
руководитель проекта может приступить к управ-
лению ими, используя макроэкономический метод 
или проводя внутрифирменную оптимизацию.

Уже на раннем этапе можно предсказать, с ка-
кими рисками, преградами и дополнительными 
расходами столкнется команда и в целом компа-
ния в ходе работы над проектом. На основании 
этих данных можно принять решение о целесооб-
разности запуска проекта в данный момент вре-
мени. Возможно, потребуется смена приоритетов 
при выборе стратегии в пользу рассмотрения ме-
нее затратных (с точки зрения трансакций) про-
ектов, которые смогут дать реальный доход за бо-
лее короткий срок.

Накопленный опыт реализации проектов по-
зволит успешно управлять «невидимыми» на пер-
вый взгляд затратами. 

Безусловно, если проект имеет стратегическое 
значение и предполагает захват доли только фор-
мирующегося рынка или несет в себе имиджевую 
составляющую, то столь внимательное изучение 
трансакционных издержек в проектах электрон-
ного банкинга может и не потребоваться. Стре-
мясь реализовать свои идеи и желания, акционе-
ры могут в принципе не ставить вопрос о доход-
ности и эффективности реализуемого проекта. 
Таких примеров на рынке множество, например, 
сервис перевода денег на разные нужды в «Аль-
фа-Банке» или внедренный в интер нет-банк 
«Промсвязьбанка» модуль от компании R-Style 
Softlab — «коннектор» для электронного взаимо-
действия финансовых учреждений с государ-
ственными информационными системами (ГИС) 

Название Описание

Исследовательские издержки

Затраты на анализ рынка
Включают в себя расходы на анализ текущего состояния рынка, положения 
конкурентов, изучение трендов для формирования предложений и разра-
ботку на основании этих данных стратегии

Затраты на анализ законодательной базы Расходы на юридическое обоснование жизнеспособности проекта и поиск 
способов минимизации рисков

Затраты на исследования 
Расходы на маркетинговые исследования потребностей клиентов и трен-
дов, а также прогнозирование развития технологий и сопутствующих сер-
висов

Внутрифирменные издержки

Затраты на коммуникацию Определяются количеством участников и степенью сложности проекта

Затраты оппортунистического характера
Напрямую связаны с прозрачностью работы смежных подразделений 
и в большей степени зависят от внутреннего здоровья компании и ее 
командоориентированности

Затраты на согласование Издержки на согласование проекта со всеми участвующими подразделе-
ниями

Затраты на создание и изменение бизнес-
процессов

Общие издержки подразделений на переработку существующих бизнес-
процессов и внедрение новых. Включают также затраты на обучение пер-
сонала и расходы на переходный этап

Таблица 4. Исследовательские и внутрифирменные издержки
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и ведомствами, подключенными к системе меж-
ведомственного электронного взаимодействия 
(СМЭВ). 

Не стоит забывать, что внедренный сервис 
уже не получится просто закрыть. Компания по-
несет трансакционные издержки не только на со-
провождение и обучение, но и на закрытие, если 
будет принято такое решение. Практика показы-
вает, что в 95% случаев компании продолжают со-
провождение не слишком успешного проекта, 
вместо того чтобы его закрыть. 

Рассмотрим пример учета трансакционных из-
держек на группе реальных проектов, которые 
планирует внедрить один из игроков рынка. 

Первый проект «Автоплатежи» реализуется 
за счет интеграции с одним из подрядчиков. При 
традиционном подходе к расчету сроков и затрат 
он будет реализован через 26 дней и потребует 
232 тыс. руб. (табл. 5). Стоимость второго проекта 
«Кредит без визита в офис» составит 1150 тыс. руб., 
а срок реализации — 90 дней. Потребуется глубо-
кая перестройка внутренних систем, обеспечива-
ющих работоспособность функционала и позво-
ляющих вести учет продаж внутри компании. 

Далее необходимо выделить и посчитать транс-
акционные издержки, которые ранее не попадали 

в фокус руководителя проекта, учитывая влияние 
уровня оппортунизма1.  Пример внутренних и 
внешних издержек в проектах электронного бан-
кинга представлен в табл. 6.

Сравнение стоимости проекта в электронном 
банкинге без учета и с учетом трансакционных 
издержек (табл. 7) показывает, что стоимость про-
ектов резко возрастает.

Для руководителей проектов это повод заду-
маться о том, как оптимизировать трансакцион-
ные издержки, чтобы не увеличивать стоимость 
и сроки проектов, а также о том, от запуска каких 
проектов лучше отказаться до момента устране-
ния факторов, повышающих трансакционные из-
держки. 

На основании проведенного исследования 
видно, что недооценивать роль трансакционных 
издержек нельзя. Руководитель проекта должен 
уметь идентифицировать их, оценивать и управ-
лять ими для повышения эффективности внедря-
емых сервисов и увеличения доходности.

Безусловно, требуется дальнейшее развитие 
предложенного подхода к учету и оптимизации 
трансакционных издержек за счет более деталь-
ной проработки методологической и исследова-
тельской базы. 

1 Уровень оппортунизма — это экспертная оценка, характеризующая уровень здоровья в компании при взаимодействии подразделений в рамках проектных работ. Его можно 
определить на основе таких показателей, как степень зарегламентированности процессов взаимодействия подразделений, процент выполнения в срок поставленных задач, быстрота 
реакции на запрос. Чем выше данная оценка, тем больше барьеров в виде регламентов, выше степень избегания и игнорирования участия в работах над проектом и, как следствие, 
больше сроки и стоимость выполнения работ. — Прим. авт.
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Автоплатежи  2 5 0 0 3 1 0 0 0 0 6 30 6,5 1

Кредит без 
визита в офис 15 14 5 0 5 4 15 3 5 3 15 50 30 20

Онлайн-чат 
с заказчиком 5 4 6 0 3 1 0 2 0 0 10 10 5 4

Закрытие 
депозита 
с помощью 
портала

0 0 0 0 2 2 2 2 3 0 3 15 7 6

Управление 
индивидуаль-
ными лимита-
ми по пласти-
ковым картам

0 0 0 0 4 4 0 2 1 1 3 25 10 14

№ п/п Название проекта
Затраты без учета 

трансакционных из-
держек, тыс. руб.

Затраты с учетом 
трансакционных из-

держек, тыс. руб.
Разница, %

1 Автоплатежи 232 330 42

2 Кредит без визита в офис 1150 1418 23

3 Онлайн-чат с заказчиком 185 233 26

4 Закрытие депозита с портала 81 113,4 40

5
Управление индивидуальными 
лимитами по пластиковым 
картам

239 309,2 29

Таблица 6. Внешние и внутрифирменные издержки

Таблица 7. Сравнение стоимости проекта в электронном банкинге без учета и с учетом трансакционных издержек
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