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Оригинальная статья

Аннотация. Статья посвящена выявлению и  систематизации системных проблем стратегического контроллинга 
инновационной деятельности в  коммерческих банках Российской Федерации в  условиях цифровой трансформации. 
Цели работы  — ​ выявление структурных и  методологических недостатков в  существующих подходах к  управлению 
инновациями и разработка теоретико-практической модели их оптимизации. На основе анализа внутренних документов 
и  отчетности кредитных организаций выявлены ключевые проблемы: фрагментация функций контроллинга между 
различными подразделениями, такими как риск-менеджмент, управление и развитие информационных технологий, а также 
комитеты по устойчивому развитию и корпоративному управлению. Анализ отчетности и корпоративной документации 
российских коммерческих банков и литературных источников свидетельствует, что целесообразным является переход 
от доминирования ретроспективных финансовых метрик к использованию метрик с учетом нефинансовых компонентов. 
На  основе анализа корпоративной документации и  отчетности ведущих российских банков реконструированы 
организационные модели, выявлен дисбаланс в  системе KPI, проявляющийся в  доминировании ретроспективных 
финансовых метрик и дефиците специализированных инновационных индикаторов, показано, что это особенно важно 
при недостатке специализированных ключевых инновационных показателей, а  также недооценке нематериальных 
эффектов инноваций и слабой развитости прогнозных инструментов. В качестве основного направления оптимизации 
предложены конкретные рекомендации, включающие: 1) институциональное закрепление функции контроллинга через 
центр ответственности за контроллинг инноваций; 2) разработку сбалансированной системы показателей, учитывающей 
специфику различных типов инноваций; 3)  внедрение прогностического инструментария на  основе сценарного 
анализа и  имитационного моделирования. Практическая значимость исследования заключается в  формулировке мер, 
направленных на преодоление фрагментации и повышение стратегической релевантности контроллинга инноваций.

Ключевые  слова: стратегический контроллинг инноваций, банковский сектор, цифровая трансформация, KPI, 
стратегическое управление.
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Abstract. This article explores and systematizes systemic issues in strategic innovation monitoring at commercial banks in 
the Russian Federation amid digital transformation. The objective is to identify structural and methodological shortcomings in 
existing approaches to innovation management and develop a theoretical and practical model for their optimization. Based on 
an analysis of internal documents and financial statements of credit institutions, key issues were identified: the fragmentation 
of monitoring functions among various departments, such as risk management, information technology management and 
development, and sustainable development and corporate governance committees. An analysis of financial statements and corporate 
documentation at Russian commercial banks, as well as literature, suggests that a  shift from the dominance of retrospective 
financial metrics to the use of metrics that take into account non-financial components is advisable. Based on an analysis of 
corporate documentation and financial statements from leading Russian banks, organizational models were reconstructed, 
revealing an imbalance in the  KPI system, manifested by the  dominance of retrospective financial metrics and a  shortage 
of specialized innovation indicators. This is shown to be particularly important given the  lack of specialized key innovation 
indicators, the underestimation of the intangible effects of innovation, and the underdevelopment of forecasting tools. Specific 
recommendations are proposed as the main area of optimization, including: 1) institutionalizing the controlling function through 
a  responsibility center for controlling innovation; 2) developing a balanced scorecard that takes into account the specifics of 
various types of innovation; 3) implementing forecasting tools based on scenario analysis and simulation modeling. The practical 
significance of the study lies in the  formulation of measures aimed at overcoming fragmentation and increasing the strategic 
relevance of controlling innovation.

Keywords: innovation controlling, banking sector, digital transformation, KPI, strategic management.
JEL Classification: G21, O31, M21, Q56, C18.
Acknowledgements. The study was supported by a grant from the Russian Science Foundation (project No. 23-18-00756).

For reference: Egorov A.Yu., Karminsky A.M. Controlling the  innovation activity of banks in the  context of digitalization.  
Economics of Contemporary Russia, 2026;29(2):64–73. (In Russ.) https://doi.org/10.33293/1609-1442-2026-29(2)-64-73.  
EDN: LTEHQJ

https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/deed.en


66

Egorov A.Yu., Karminsky A.M. Controlling the Innovation Activity of Banks in the Context of Digitalization 

https://doi.org/10.33293/1609-1442-2026-29(2)-64-73

Экономическая наука современной России
Том 29  ♦  Выпуск 2  ♦ 2026

Economics of Contemporary Russia
Volume 29  ♦  Issue 2  ♦ 2026

ВВЕДЕНИЕ

Актуальность исследования стратегическо-
го контроллинга инновационной деятельности 
банков в  условиях цифровизации определяется 
фундаментальными трансформациями финансо-
вого сектора в  условиях беспрецедентного санк-
ционного давления. Как отмечают Т.Г.  Гурнович 
и  И.А.  Степанов (Гурнович, Степанов, 2025), со-
временная макросреда характеризуется «неста-
бильными внешними процессами, колебанием 
валютных курсов, нормативно-правовыми измене-
ниями и  неопределенностью будущего состояние 
экономики», что приводит к «увеличению уровня 
риска в  рамках стратегического управления ком-
панией и  повышению незащищенности ее фи-
нансового состояния». Анализ деятельности бан-
ков подтверждает, что в  условиях цифровизации 
«стратегия банка успешно направлена на укрепле-
ние клиентской базы за счет цифровизации и про-
грамм лояльности» (Симонянц, Дзюба, Мохно, 
2025). Однако сохраняется проблема «высокой за-
висимости от процентных доходов», что указыва-
ет на необходимость «еще более активного разви-
тия небанковских источников доходов». При этом 
«диверсификация активов, приносящих доходы, 
и  соответственно источников доходов становится 
одним из приоритетов». М.А. Суслова и С.Б. Сбор-
щиков (Суслова, Сборщиков, 2025) подчеркивают, 
что «рост капитализации российских компаний яв-
ляется одной из стратегических целей российской 
экономики в  условиях беспрецедентного санкци-
онного давления», что требует «финансирования 
структурных изменений экономики за  счет раз-
вития финансовых инструментов». В  этой связи 
цифровизация затрагивает все аспекты финансо-
вого рынка, включая «торговлю, клиринг, расчеты 
и  хранение информации» (Опрышко, Беджанова, 
Симонян, 2025), формируя новые классы активов. 
Отсутствие эффективного контроллинга иннова-
ций в банковской сфере приводит к фрагментации 
управления, недостаточной оценке нематериаль-
ных эффектов и снижению стратегической устой-
чивости. Преодоление этих ограничений требует 
разработки целостной модели стратегического 
контроллинга, способной обеспечить согласован-
ность инновационных процессов с долгосрочными 
целями развития банков в цифровой экономике.

Объектом настоящего исследования выступа-
ет система контроллинга инновационной деятель-
ности в  коммерческих банках Российской Феде-
рации, предметом  — ​ организационные модели, 
инструменты и  методы, применяемые для оценки 
и управления инновациями. Цель исследования — ​
разработка модели стратегического контроллинга 
инновационной деятельности банков в  условиях 

цифровизации, направленной на  преодоление си-
стемных недостатков существующих подходов. Для 
достижения цели поставлены следующие задачи: 
1) проанализировать и реконструировать существу-
ющие организационные модели контроллинга ин-
новационной деятельности в ведущих российских 
банках; 2) выявить и систематизировать структур-
ные дисбалансы в текущих моделях контроллинга 
инноваций в банках; 3) предложить рекомендации 
для преодоления выявленных проблем.

Теоретический вклад исследования заключа-
ется в  систематизации подходов к  контроллингу 
инноваций с  учетом специфики банковского сек-
тора, практический — ​в систематизации методов, 
ориентированных на  измерение технологической 
зрелости, клиентской ценности и  операционной 
устойчивости. В  отличие от  существующих ра-
бот, в  настоящем исследовании делается акцент 
не  на  операционном управлении инновациями, 
а  на  стратегической и  рыночной релевантности 
инноваций, что позволяет преодолеть фрагментар-
ность управленческих функций и  повысить каче-
ство стратегического контроля.

Структурно статья помимо введения, которое 
содержит  обзор литературы, включает разделы, 
посвященные организационной модели контрол-
линга инноваций, инструментам и  методам кон-
троллинга инноваций, особенностям контроллин-
га по  типам инноваций, проблемным вопросам 
контроллинга инноваций в  коммерческих банках, 
а также заключительные выводы и комментарии.

МОДЕЛИ СТРАТЕГИЧЕСКОГО 
КОНТРОЛЛИНГА ИННОВАЦИЙ 
В БАНКАХ

Контроллинг инновационной деятельности 
в банках представляет собой систему методологи-
ческой, информационно-аналитической и инстру-
ментальной поддержки управленческих решений, 
направленную на  обеспечение стратегической 
согласованности, оценку эффективности, управ-
ление рисками и  ресурсное обеспечение инно-
вационных проектов (Карминский и  др., 2025). 
В контексте настоящего исследования рассматри-
вается стратегический контроллинг, фокусирую-
щийся на долгосрочных аспектах и интеграции ин-
новаций в  общую стратегию развития кредитной 
организации. Его целевая установка заключается 
в обеспечении соответствия инновационных ини-
циатив стратегическим целям банка, а  ключевые 
функции включают стратегическое планирование, 
координацию, контроль и  аналитическое обеспе-
чение. Отличительной чертой стратегического 
контроллинга инноваций является охват не только 
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количественных показателей, таких как рентабель-
ность инвестиций, но  и  качественных аспектов: 
влияния на  клиентский опыт, репутационный ка-
питал, операционную устойчивость и социальную 
значимость внедряемых решений (Фалько, Орлов, 
Вихарев, 2023).

Эффективность контроллинга инноваций де-
терминирована его организационной моделью, 
под которой понимается совокупность принци-
пов распределения полномочий, ответственности 
и информационных потоков между подразделени-
ями банка. В теории управления выделяются три 
базовых подхода: централизованный, децентрали-
зованный и гибридный. В российской банковской 
практике наибольшее распространение получили 
гибридные решения, сочетающие стратегическую 
координацию на  уровне правления с  операцион-
ной автономией бизнес-подразделений. В  рамках 
ряда крупных банков стратегическое управление 
инновациями осуществляется через специализиро-
ванные комитеты при высших органах управления, 
тогда как операционная координация делегируется 
функциональным подразделениям, например де-
партаментам риск-менеджмента или стратегиче-
ского планирования. Преимуществами подобных 
моделей являются высокая степень стратегиче-
ской интеграции и  возможность применения ин-
струментов стресс-тестирования для верификации 
устойчивости инновационных решений.

В  рамках децентрализованного подхода фор-
мирование приоритетов инновационной деятель-
ности осуществляется на  уровне тематических 
комитетов, а  реализация проектов делегируется 
бизнес-подразделениям и  департаментам инфор-
мационных технологий. Соответственно, мони-
торинг метрик эффективности, включая показа-
тели активности пользователей и  рентабельности 
капитала, проводится каждым подразделением 
автономно. Данная модель, обеспечивая операци-
онную гибкость, порождает структурные дисба-
лансы, в частности фрагментацию данных, дубли-
рование функций и отсутствие унифицированной 
методологии оценки нематериальных эффектов 
инноваций (Худайбердина, Руднева, 2020). След-
ствием является затруднение консолидированного 
анализа и  снижение сопоставимости результатов 
на уровне организации, что ограничивает форми-
рование стратегически значимых выводов. Ключе-
вой проблемой выступает диффузия ответственно-
сти за возврат на инвестиции и технологическую 
зрелость решений вследствие отсутствия единого 
центра компетенций.

В  свою очередь, банки со  стратегической 
ориентацией применяют модели, при которых 
утверждение критериев отбора и  оценки иннова-
ционных проектов относится к  компетенции со-

ветов по  трансформации. Специализированные 
центры компетенций выполняют функции ведения 
реестров инициатив и  контроля ключевых пока-
зателей, акцентированных на  технологической 
независимости и  операционной эффективности. 
Несмотря на  формализованную верификацию 
и привязку к внутренним стандартам, данные мо-
дели демонстрируют дисбаланс фокуса в  сторо-
ну долгосрочных стратегических целей при не-
достаточном внимании к  операционным рискам. 
К  последним относятся вопросы валидации мо-
делей, обеспечения киберустойчивости и  управ-
ления жизненным циклом цифровых продуктов, 
что создает значительные пробелы в  системе  
контроллинга.

Системный характер проблематики под-
тверждается необходимостью учета рисков де-
фолта кредитной организации при оценке устой-
чивости инновационных инициатив (Щепелева, 
Тусипкалиев, Столбов, 2024). Указанное положе-
ние детерминирует потребность в интеграции ин-
новационного контроллинга с  системами раннего 
предупреждения о  финансовой неустойчивости, 
особенно в  контексте проектов, сопряженных 
с  высокой неопределенностью и  существенными 
капиталовложениями. Однако интеграции препят-
ствует фрагментация данных и отчетности, которая 
затрудняет консолидированный анализ и принятие 
обоснованных управленческих решений. Пробле-
ма усугубляется отсутствием единой системы ин-
формационного обеспечения этапов планирования 
и контроля.

Проведенный анализ практик контроллинга 
инновационной деятельности позволяет иденти-
фицировать в  качестве системной проблемы для 
российского банковского сектора фрагментацию 
управленческих функций и  устойчивый дефицит 
методологической поддержки (Фалько, Орлов, 
Вихарев, 2023; Худайбердина, Руднева, 2020). 
Выявленные структурные и  методологические 
дисбалансы, репрезентированные в  организаци-
онных моделях и  инструментарии, не  являются 
изолированными инцидентами, но  формируют 
устойчивую негативную тенденцию. Данная тен-
денция объективно ограничивает эффективность 
стратегического управления инновациями в отрас-
ли, что свидетельствует о наличии общесистемной 
проблемы, требующей разработки комплексных 
организационно-методических решений. Типовая 
организационная структура финансовой организа-
ции, ориентированной на инновации, представле-
на на рис. 1.

Институциональное закрепление контроллин-
га инноваций в российских банках характеризует-
ся отсутствием его выделения в самостоятельную 
управленческую функцию. Вместо этого его эле-
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менты интегрированы в существующие управлен-
ческие структуры, что порождает структурную 
дезинтеграцию. На  стратегическом уровне, пред-
ставленном наблюдательным советом и правлени-
ем, осуществляется определение приоритетов, ап-
петита к риску и долгосрочных целей. Тактическая 
координация делегирована специализированным 
комитетам, ответственным за разработку критериев 
отбора проектов и методологии оценки. Операци-
онную реализацию, мониторинг и контроль выпол-
няют функциональные подразделения, такие как 
департаменты информационных технологий, биз-
нес-направлений, риск-менеджмента и внутренне-
го аудита. Ключевой проблемой представленной 
организационной структуры является отсутствие 
единого центра ответственности за  сквозное со-
провождение инновационного цикла. Вследствие 
этого контроллинг инновационной деятельности 
оказывается фрагментированным между различ-
ными департаментами, что приводит к ее «раство-
рению» в  рамках традиционных управленческих 
процессов. Данный структурный изъян системно 
затрудняет комплексную оценку вклада инноваций 
в достижение стратегических целей банка, снижает 
качество прогнозной аналитики и ограничивает по-
тенциал синергетических эффектов.

ИНСТРУМЕНТЫ И МЕТОДЫ 
СТРАТЕГИЧЕСКОГО КОНТРОЛЛИНГА 
ИННОВАЦИЙ

Система показателей эффективности

Функционирование системы стратегического 
контроллинга инновационной деятельности в бан-

ковском секторе детерминировано адекватностью 
применяемых систем показателей, способных 
репрезентировать количественные и  качествен-
ные аспекты инновационных процессов. Анализ 
практик российских кредитных организаций сви-
детельствует о  доминировании ретроспективных 
финансовых метрик, а также показателей, аффили-
рованных с нефинансовыми повестками, в частно-
сти с экологической («зеленой») тематикой. Подоб-
ная структурная асимметрия в системе ключевых 
показателей эффективности инициирует система-
тическую недооценку специализированных инно-
вационных индикаторов. К  последним относятся 
время вывода продукта на рынок (time-to-market), 
чистый индекс лояльности (net promoter score), 
индекс удовлетворенности клиентов и рентабель-
ность инвестиций в  исследования и  разработки 
(R&D ROI). Следствием идентифицированной 
асимметрии является снижение стратегической 
релевантности системы контроллинга и затрудне-
ние обоснования инвестиционных решений. Чрез-
мерная ориентация на  нефинансовые метрики, 
не коррелирующие с технологической и рыночной 
ценностью инноваций, формирует методологиче-
ский дисбаланс. В  условиях динамики цифровой 
экономики и  технологической неопределенности 
необходим переход к  комплексной модели оцен-
ки, интегрирующей стратегические, клиентские, 
процессные и инновационные измерения. Инстру-
ментальную основу данного перехода составляет 
система оценки рисков, требующая формирования 
конструктора методов применительно к специфи-
ке банковской деятельности (рис. 2).

Обеспечение устойчивого развития инноваци-
онной деятельности предполагает не только вклю-
чение в систему показателей метрик, характеризу-

Рис. 1. Организационная структура контроллинга инноваций в банке

Составлено авторами.
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ющих скорость внедрения и клиентскую ценность, 
но  и  гарантирование их количественной опреде-
ленности, регулярного мониторинга и стратегиче-
ской увязки с  целями банка. Реализация данного 
подхода требует синтеза аналитической дисципли-
ны и когнитивной гибкости, обеспечивающей ин-
терпретацию количественных данных в контексте 
реальных бизнес-процессов. Методологической 
основой выступает разработка новых метрик для 
оценки нематериальных активов, основанных 
на предиктивной аналитике и количественных мо-
делях. Ключевыми объектами измерения становят-
ся интеллектуальный капитал, цифровая зрелость 
и  клиентская лояльность, что формирует предпо-
сылки для стратегической устойчивости банков 
в условиях цифровизации.

Цифровые инструменты управления

Цифровая трансформация банковского сек-
тора создает методологические предпосылки для 
преодоления хронической фрагментации данных 
и повышения эффективности контроллинга инно-
вационной деятельности. Современные цифровые 
инструменты, включая платформы бизнес-анали-
тики (business intelligence, BI), технологии обра-
ботки больших данных (big data) и системы автома-
тизированной отчетности, обеспечивают не только 
структурирование разрозненных информационных 
потоков, но  и  идентификацию скрытых поведен-
ческих паттернов, а  также ускорение подготовки 
управленческих решений. Конкретизация инстру-
ментария демонстрирует, что платформы бизнес-
аналитики позволяют визуализировать ключевые 
показатели эффективности инноваций, тогда как 
технологии больших данных обеспечивают ана-
лиз неструктурированной информации для выяв-
ления новых тенденций. Ключевую роль в транс-
формации контроллинга инноваций выполняют 
специализированные технологические решения: 
системы искусственного интеллекта (ИИ), плат-
формы управления жизненным циклом продукта 
(product lifecycle management, PLM) и инструмен-
ты поведенческой аналитики. Практическая реали-

зация ИИ проявляется в развертывании NLP-ботов 
(natural language processing), автоматизирующих 
клиентское взаимодействие и  снижающих опера-
ционные издержки. PLM-системы обеспечивают 
сквозной контроль цифровых продуктов на  всех 
стадиях жизненного цикла  — ​ от  генерации идеи 
до  вывода на  рынок и  последующей поддержки. 
Инструменты поведенческой аналитики позволя-
ют осуществлять точную сегментацию аудитории, 
прогнозировать отток клиентов и  корректировать 
продуктовую стратегию.

Особую значимость в  системе контроллинга 
инноваций приобретают методы стратегического 
моделирования. Сценарный анализ, реализуемый 
через формализованные процедуры построения 
альтернативных траекторий развития, обеспечива-
ет количественную оценку влияния инновацион-
ных инициатив на ключевые аспекты деятельности 
банка. Методология сравнительного анализа сцена-
риев «с внедрением инновации» и «без нее» позво-
ляет рассчитывать упущенную выгоду, оценивать 
стратегические риски и  измерять долгосрочные 
эффекты управленческих решений. Данный под-
ход приобретает особую актуальность в условиях 
санкционного давления и  технологической зави-
симости, обеспечивая обоснование инвестицион-
ных решений в  условиях неопределенности. Бо-
лее глубокое понимание системных последствий 
инноваций обеспечивают имитационные модели, 
основанные на  стохастических и  агент-ориенти-
рованных подходах. Эти модели позволяют вос-
производить динамику взаимодействия между 
инновационными проектами и операционной сре-
дой банка, моделировать поведенческие реакции 
клиентов, изменения в регуляторной среде и сбои 
в  IT-инфраструктуре. Параллельное применение 
моделей машинного обучения (machine learning, 
ML) обеспечивает автоматизированную идентифи-
кацию скрытых закономерностей в больших мас-
сивах данных, повышая точность прогнозирования 
спроса на новые продукты и улучшая оценку ри-
сков, включая вероятность дефолта по новым сег-
ментам. Перспективным направлением эволюции 
контроллинга инноваций становится интеграция 

Пример: оценка влияния санкций 
на IT

Пример: валидация скоринга  
при росте дефолтов

Пример: оценка соответствия 
принципам устойчивого развития

Сценарный анализ

Стресс- 
тестирование

ESG-скоринг

Методы

Рис. 2. Методы оценки рисков в российских банках

Составлено авторами.
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прогностических методологий на  основе концеп-
ции цифровых двойников организаций. Цифровой 
двойник банка представляет собой виртуальную 
реплику реальной организационно-технологи-
ческой системы, синхронизированную в  режиме 
реального времени с  операционными и  стратеги-
ческими процессами. Его применение позволяет 
осуществлять безопасное стресс-тестирование ин-
новационных решений, моделировать каскадные 
эффекты от  внедрения новых технологий и  оце-
нивать синергетический потенциал кросс-функ-
циональных инициатив без риска для реальной 
инфраструктуры и репутации кредитной организа-
ции, что обеспечивает переход от ретроспективной 
парадигмы к проактивной модели стратегического 
управления.

ПРОБЛЕМЫ КОНТРОЛЛИНГА 
ИННОВАЦИЙ В КОММЕРЧЕСКИХ 
БАНКАХ И РЕКОМЕНДАЦИИ

Анализ практик контроллинга инновационной 
деятельности в  коммерческих банках Российской 
Федерации позволяет констатировать наличие 
ряда системных недостатков, препятствующих 
формированию эффективной системы управления 
инновациями (табл. 1). Наиболее значимой из них 
является фрагментация функций контроллинга, 
обусловленная отсутствием централизованного 
подразделения, ответственного за  сквозное со-
провождение инновационных инициатив. Вместо 
этого функции распределены между различными 
структурными единицами (департаментами стра-

тегического планирования, риск-менеджмента, 
информационных технологий и  корпоративного 
управления), что приводит к дублированию задач, 
размыванию зон ответственности и  отсутствию 
единой методологической базы для оценки эффек-
тивности инноваций.

Контроллинг инноваций характеризуется сла-
бой интеграцией в  общую систему стратегиче-
ского управления. Преобладающая ориентация 
на  риск-ориентированный контроль и  финансо-
вую отчетность ограничивает его потенциал как 
инструмента стимулирования роста и  поддержки 
предпринимательской инициативы. Отсутствие 
портфельного подхода к  управлению инноваци-
онными проектами, а  также недостаточная увяз-
ка инициатив с  долгосрочными стратегическими 
целями банка (табл. 2) дополнительно ослабляют 
управленческую координацию. Существенные 
ограничения связаны с  дефицитом качественных 
данных и  слабым развитием прогнозных инстру-
ментов. В частности, расчет рентабельности инно-
ваций, особенно в долгосрочной перспективе, ча-
сто опирается на субъективные экспертные оценки 
из-за отсутствия надежных моделей предиктивной 
аналитики. В условиях внешних ограничений до-
ступ к  международным методологиям и  бенч-
маркинговым практикам затруднен, что снижает 
адаптивность банков к глобальным трендам в об-
ласти инновационного контроллинга.

В  целях преодоления ключевой пробле-
мы  — ​ фрагментации функций контроллинга ин-
новационной деятельности  — ​ предлагается ин-
ституциональное закрепление данной функции 
через создание централизованного подразделе-

Таблица 1. Ключевые проблемы контроллинга инноваций в банкинге

Аспект анализа Выявленная проблема / характеристика Ключевые публикации
Организационная 
модель

Фрагментация функций контроллинга между 
департаментами (стратегического планирования, 
риск-менеджмента, ИТ, корпоративного управле-
ния). Отсутствие единого центра ответственности

Карминский А.М. и др. (2025); Фалько С.Г. (2008); 
Фалько С.Г., Орлов А.И., Вихарев Р.Н. (2023); 
Суслова М.А., Сборщиков С.Б. (2025)

Система показателей 
(KPI)

Доминирование ретроспективных финансовых 
и нефинансовых метрик. Недооценка специализи-
рованных инновационных индикаторов (time-to-
market, NPS, R&D ROI)

Баранов И.Н. (2004); Kaplan R.S., Norton D.P. (1996); 
Симонянц Н.Н., Дзюба К.А., Мохно А.И. (2025); 
Щепелева М.А., Тусипкалиев К., Столбов М.И. 
(2024)

Интеграция  
в управление

Слабая интеграция в общую систему стратеги-
ческого управления. Отсутствие портфельного 
подхода и увязки инициатив со стратегическими 
целями

Бендиков М.А., Брагинский О.Б. (2022, 2023); 
Орлов А.И. (2022); Фалько С.Г. (2019); Back Y., 
Parboteeah K.P., Nam D.-il (2014); Beausoleil A. (2019)

Инструментарий 
и данные

Дефицит качественных данных и слабое развитие 
прогнозных инструментов. Опора на субъектив-
ные экспертные оценки

Опрышко Е.Л., Беджанова Я.К., Симонян Я.С. 
(2025); Ткаченко Е.А., Рогова Е.М. (2020); Фат-
тахов Х.И., Силенов М.А. (2021); Худайберди-
на Г.Ф., Руднева Ю.Р. (2020); Smith J.Q., Jones M.R., 
Brown C.D. (2020)

Общая оценка  
состояния

В российском банковском секторе в целом от-
сутствует системная и централизованная модель 
контроллинга инновационной деятельности

Гурнович Т.Г., Степанов И.А. (2025); Кармин-
ский А.М. и др. (2025); Ткаченко Е.А., Рогова Е.М. 
(2020); Щепелева М.А., Тусипкалиев К., Стол-
бов М.И. (2024)
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ния — офиса контроллинга инноваций (innovation 
controlling office, ICO). Данная структура должна 
обладать сквозными полномочиями по консолида-
ции данных от  всех вовлеченных департаментов 
(риск-менеджмента, ИТ, стратегического разви-
тия), разработке унифицированных методологий 
оценки эффективности и  рисков, мониторингу 
ключевых показателей (KPI) и  формированию 
консолидированной отчетности для высшего ру-
ководства в  рамках стратегического управления 
инновациями. ICO может быть организован как 
самостоятельный департамент, подчиняющийся 
непосредственно правлению банка, что обеспечит 
его методологическую независимость и необходи-
мый административный вес, но также может быть 
на  аутсорсинге. Для усиления стратегической на-
правленности и  привлечения внешней эксперти-
зы целесообразно учредить при наблюдательном 
совете банка инновационный комитет с участием 
представителей технологического предпринима-
тельства и  научного сообщества, который будет 
определять стратегические приоритеты и  осу-
ществлять контроль за деятельностью офиса кон-
троллинга инноваций, обеспечивая интеграцию 
инновационной повестки в  долгосрочные цели 
развития кредитной организации.

Для устранения структурного дисбаланса в си-
стеме показателей необходимы разработка и  вне-
дрение комплексной сбалансированной системы 
KPI, которая преодолеет доминирование ретро-
спективных финансовых метрик и  будет охваты-
вать все релевантные аспекты инновационного 
процесса. Интеграция данной системы в корпора-
тивную стратегию должна осуществляться через 

методологию стратегических карт (BSC), что обе-
спечит прямую увязку инновационных инициатив 
со стратегическими целями банка. Конкретизируя, 
система должна включать систему показателей, 
учитывающих различные группы инноваций: про-
цессные, организационные, продуктовые и сервис-
ные. Такой подход позволит количественно оцени-
вать вклад инноваций не  только в  операционную 
эффективность, но и в создание долгосрочной сто-
имости и конкурентного преимущества.

В  условиях высокой неопределенности циф-
ровой экономики критически важным становится 
развитие прогностического инструментария кон-
троллинга, выходящего за рамки ретроспективного 
анализа. Для этого предлагается активное внедре-
ние методов сценарного анализа, имитационного 
моделирования и технологий цифровых двойников 
банка. Данные инструменты позволяют проводить 
количественную оценку потенциального влияния 
инновационных проектов на все аспекты деятель-
ности  — ​ от  операционных процессов и  финан-
совых результатов до  репутационного капитала 
и  регуляторной устойчивости. Ключевое преиму-
щество заключается в возможности моделировать 
и сравнивать сценарии «с внедрением инновации» 
и  «без нее», что дает управленцам объективную 
основу для оценки стратегических рисков, расчета 
упущенной выгоды и  обоснования инвестицион-
ных решений. Применение цифровых двойников 
особенно актуально для сложных организацион-
ных и сервисных инноваций, системные эффекты 
которых трудно измерить традиционными метода-
ми, обеспечивая тем самым переход к проактивной 
модели стратегического управления.

Таблица 2. Стратегические цели банков и соответствующие инновационные направления

Стратегическая цель Инновационное  
направление Ключевые проекты Показатели эффективности

Увеличение рыночной 
доли

Расширение цифрового 
присутствия

Разработка мобильного банкинга, 
внедрение AI-ассистентов, создание 
экосистемных решений

Рост числа активных пользователей, 
увеличение доли цифровых транзак-
ций, повышение NPS

Повышение операцион-
ной эффективности

Оптимизация внутрен-
них процессов

Внедрение RPA, автоматизация 
KYC-процедур, цифровизация доку-
ментооборота

Снижение операционных издержек, 
сокращение времени обработки 
запросов, повышение уровня автома-
тизации

Укрепление финансовой 
устойчивости

Управление рисками 
и капиталом

Внедрение продвинутых систем 
риск-менеджмента, использование 
big data для прогнозирования дефол-
тов, разработка адаптивных моделей 
капитала

Снижение уровня просроченной 
задолженности, оптимизация струк-
туры капитала, повышение уровня 
покрытия рисков

Развитие клиентоориен-
тированности

Персонализация услуг Системные решения на основе AI, 
сегментация клиентской базы, омни-
канальное взаимодействие

Уровень кросс-продаж, частота ис-
пользования услуг, LTV клиентов

Формирование иннова-
ционной культуры

Организационные 
изменения

Создание инновационных лабора-
торий, внедрение agile-подходов, 
развитие внутреннего венчуринга

Число сгенерированных идей, 
уровень вовлеченности сотрудников, 
скорость внедрения изменений

Составлено авторами.
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Проведенное исследование позволило выявить 
и систематизировать ключевые системные пробле-
мы контроллинга инновационной деятельности 
в  российском банковском секторе, к  которым от-
носятся устойчивая фрагментация управленческих 
функций между департаментами стратегического 
планирования, ИТ и риск-менеджмента; структур-
ный дисбаланс в  системе показателей, выража-
ющийся в  доминировании ретроспективных фи-
нансовых и  «зеленых» метрик при хроническом 
дефиците специализированных инновационных 
KPI (time-to-market, NPS, R&D ROI), а также систе-
матическая недооценка нематериальных эффектов, 
таких как клиентский опыт, репутационный капи-
тал и технологическая зрелость решений. Следстви-
ем этого являются «растворение» инновационной 
повестки в операционных процессах, снижение ее 
стратегической релевантности и ограничение вкла-

да в долгосрочную стоимость. В качестве основно-
го вектора оптимизации предлагается трансформа-
ция контроллинга из набора разрозненных практик 
в целостный элемент стратегического управления, 
реализуемая через три ключевых направления: 
1) институциональное закрепление функции, в том 
числе через создание (или аутсорсинг) офиса кон-
троллинга инноваций (ICO) для обеспечения сквоз-
ной координации и  методологического единства; 
2) внедрение сбалансированной системы показате-
лей, учитывающих специфику разных видов инно-
ваций; 3) развитие прогностического инструмента-
рия на основе сценарного анализа, имитационного 
моделирования и цифровых двойников для проак-
тивной оценки рисков и  долгосрочных эффектов. 
Комплексная реализация данных мер позволит 
интегрировать инновации в  стратегическое ядро 
банка, превратив их из  тактического инструмента 
в устойчивый источник конкурентного преимуще-
ства в условиях цифровой экономики.
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