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ГГ
лавный вопрос, поставленный в данной статье: ка-
кой практический смысл должен быть вложен в 
стратегию развития банка и в чем жизненная необ-
ходимость ее существования? Недостаточное по-
нимание многих, казалось бы, очевидных истин 
лицами, принимающими решения, или неспособ-
ность их отстоять является причиной серьезных 
трудностей, возникающих у российских банков. 

Что такое стратегия – многостраничный документ, полный тре-
скучих наукообразных фраз «за все хорошее и против всего пло-
хого», с готовностью заниматься всем и ничем конкретно, где бу-
дущее выглядит только в розовом свете, а банк просто обречен на 
процветание или «священное писание», с которым надо сверять 
каждый шаг? 

Ориентация на правило Парето: 
важность выбора правильной стратегии 

взаимоотношений с клиентами

Любая коммерческая структура, если она ориентирована на 
успешное будущее,  должна развиваться. При этом развитие не 
обязательно означает рост, а рост вовсе не означает воплощение 
надежд владельцев и руководителей. Отечественная банковская 
история знала немало примеров, когда успешно развивавший-
ся банк неоднократно менял акционеров и состав руководства, 
оставаясь прежним только по названию, что в большинстве слу-
чаев резко отличалось от ожиданий его бывших хозяев. В зна-
чительной степени это связано со спецификой банка, который 
оперирует, в первую очередь, деньгами клиентов, а не собствен-
ными средствами. Поэтому чем больше клиентов он привлечет Alexander S. Fedunin

E mail: fedunin2003@mail.ru

Аннотация:  Статья посвящена 

необходимости преодоления фор-
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practical use of strategy as a barrier to unfounded decisions and concerns the issue of combining options 

of development as a universal or specialized bank.
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и чем больше денег они разме-
стят в данном банке, тем круп-
нее и успешнее он будет. Это 
аксиома банковского бизнеса, 
устанавливающая весьма узкие 
рамки для  любых владельцев 
и менеджеров. При этом банк 
ориентируется прежде всего 
на крупных клиентов, так как 
в соответствии с «правилом 
Парето» 20% клиентов при-
носят 80% доходов. Активная 
деятельность в этом направле-
нии нередко обращается против 
самих банкиров, если не соблю-
дается необходимая осторож-
ность и дистанция между кли-
ентом и банком. Вполне понят-
ным, притом приоритетным 
желанием клиента, приходя-
щего в банк, является стрем-
ление иметь дело с абсолютно 
прозрачным партнером. Речь 
идет даже не о надежности, а 
именно о прозрачности. Абсо-
лютную надежность никто не 
может гарантировать, какая-то 
доля риска для клиента все же 
сохраняется, но если иметь де-
ло с прозрачным банком, то о 
его трудностях можно узнать за-
ранее и без особых сложностей 
вывести свои денежные сред-
ства в более безопасное место. 
Особенностью банковских бан-
кротств является их внезапный 
характер, и о том, справится ли 
банк с надвигающимися труд-
ностями, знает обычно весьма 
ограниченный круг лиц. Самым 
простым способом сделать банк 
прозрачным является введение 
в состав его руководства сво-
их доверенных лиц, которыми 
могут стать друзья, родствен-
ники или подчиненные. Такой 
человек немедленно проинфор-

мирует клиента о возникших 
трудностях и сделает все воз-
можное для того, чтобы выве-
сти его деньги из банка в крат-
чайший срок. Если банк идет 
по подобному скользкому пути 
и охотно предлагает руководя-
щие позиции людям клиентов, 
а сами клиенты легко становят-
ся еще и акционерами банка, то 
рано или поздно контроль над 
банком переходит к ним, а дей-
ствующие владельцы и руковод-
ство оказываются не у дел. Это 
один из примеров их просчета в 
построении стратегии взаимо-
отношений с клиентом, когда 
столь желаемый рост оборачи-
вается против них самих.

Необязателен рост, 
но нужны изменения: 

борьба за клиента

Примеров, когда развитие 
вовсе не означает рост, доста-
точно много. Это, прежде все-
го, крупные банки, уже плотно 
занявшие и освоившие свои ры-
ночные ниши, главной задачей 
которых является их удержание. 
Примером  банков такого рода 
является Сбербанк, разитель-
но изменившийся за последние 
двадцать лет и не потерявший 
при этом ни одного подразделе-
ния, которое реорганизовалось 
бы в самостоятельный и совер-
шенно независимый от него 
банк, как это произошло с теми 
советскими банками, которые 
стартовали вместе с ним в кон-
це 1980-х годов (Агропромбанк, 
Жилсоцбанк и Промстройбанк), 
о которых теперь мало кто пом-
нит. За это время ему удалось 
стать крупнейшим банком Рос-

сии и, несмотря на то, что воз-
можны жалобы клиентов на 
его деятельность, этот банк не-
сомненно, является вполне со-
временным, имеющим хоро-
шие перспективы. Другой при-
мер: находившийся не так дав-
но на первом месте в мировых 
рейтингах крупнейших банков 
британский Royal Bank of Scot-
land, купивший  бельгийско-
голландский банк ABN Amro, 
уподобился охотнику из извест-
ного анекдота, который поймал 
медведя и теперь этот медведь 
его не отпускает.

Многим средним и мелким 
банкам необязателен постоян-
ный рост, однако изменения им 
необходимы, иначе рано или 
поздно они потеряют те самые 
20% клиентов, о которых шла 
речь выше. В банке остановив-
шемся в своем развитии, кар-
тина меняется медленно, неза-
метно – не только для посто-
роннего глаза, но даже для зна-
чительного большинства со-
трудников, однако необратимо. 
По-прежнему напряженно ра-
ботают его филиалы и допол-
нительные офисы, как и ранее, 
они полны клиентов, но струк-
тура их заметно изменяется и 
взамен ушедших солидных кли-
ентов появляется все меньше и 
меньше новых, соответствую-
щих им по статусу. Причина же 
в том, что именно на таких ста-
тусных клиентов и направлено 
острие банковской конкурен-
ции, именно им и предлагают 
самые современные и привле-
кательные банковские продук-
ты. Даже если богатый клиент 
не разбирается в этом сам, он 
вполне может нанять опытных 
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менеджеров, которые предложат 
ему все необходимые услуги и 
подберут оптимальные вариан-
ты, поэтому банкам все чаще и 
чаще приходится иметь дело 
с грамотными профессиона-
лами, среди которых немало 
бывших банковских работни-
ков. По свидетельству многих 
сотрудников банков за послед-
ние два года в банковском мире 
произошли разительные измене-
ния, связанные с борьбой за кли-
ентуру и во многих банках со-
вещания начинаются с вопроса: 
«Сколько привлекли клиентов?»

Теряющий базовую, с точ-
ки зрения доходов, клиентуру, 
банк начинает испытывать 
проблемы с обеспечением рен-
табельности как в целом, так и 
отдельных его подразделений. 
Руководители и акционеры, 
привыкшие к спокойной и бла-
гополучной жизни и не вполне 
понимающие, что происходит, 
но осознающие необходимость 
что-то делать, предпринимают 
какие-то действия, но с опозда-
нием или непоследовательно, 
и нередко еще более усложня-
ют ситуацию.  Таков типичный 
сценарий еще одного стратеги-
ческого просчета.

Специализация 
и универсализация – 
магистральные пути 

развития

Итак, двигаться, развивать-
ся необходимо, даже если сей-
час вроде бы все благополучно 
и на горизонте не видно ни об-
лачка. Вопрос – куда? Ответить 
на него непросто, хотя все, ка-
залось бы, известно. Есть два 

магистральных пути разви-
тия – специализация и уни-
версализация. Но на этом яс-
ность заканчивается, так как в 
чистом виде они если и встреча-
ются, то довольно редко. Дело в 
том, что оба эти варианта име-
ют очевидные недостатки, от ко-
торых крайне трудно избавить-
ся. Главный недостаток универ-
сального банка в том, что он де-
лает все, но делать все хорошо 
невозможно и поэтому он дела-
ет все одинаково плохо. Специ-
ализированный банк может сде-
лать что-то одно очень хорошо, 
но клиенту приходится отправ-
ляться в другой банк за теми ус-
лугами, которые он не может по-
лучить в специализированном, а 
эти услуги могут оказаться ли-
бо заметно ниже по качеству и 
свести на нет весь его выигрыш 
на специализированной услуге, 
либо там ему предложат что-то 
не слишком качественное, но 
аналогичное и вполне приемле-
мое. Это делает специализиро-
ванный банк весьма уязвимым 
с точки зрения конкуренции, по-
этому ему нередко приходится 
обзаводиться дочерними банка-
ми и другими аффилированны-
ми структурами, чтобы не выпу-
скать клиентов из пределов до-
сягаемости. В реальности уни-
версализация и специализация 
постоянно переплетаются, при-
мерами могут служить даже на-
звания банков, которые позици-
онируют себя как универсаль-
ные: «Сбербанк», «Внешторг-
банк», «Газпромбанк», «Банк 
Москвы» и т.п. 

Поэтому ответ на вопрос: «Ку-
да нам двигаться?» лежит в дру-
гой плоскости и связан, в пер-

вую очередь, с клиентом. То есть 
здесь главный вопрос: «Кто наш 
клиент?». А если взглянуть на это 
с точки зрения стратегии, то отве-
та требуют несколько вопросов: 

 � «Кто наш клиент сей-
час?». 

 � «Кто будет нашим клиен-
том через год?». 

 � «Кто будет нашим клиен-
том через 5 (10, 15 и т.д.) лет?». 

И не менее важен четвертый 
вопрос: 

 � «Что нужно нашему кли-
енту от нас теперь,  и что будет 
нужно через год, 5 (10, 15 и т.д.) 
лет?». 

При этом ориентироваться 
в первую очередь следует на 
«группу 20%». 

Кто же будет этим заниматься 
в банке? Опыт зарубежных бан-
ков свидетельствует, что в пер-
вую очередь для этого в круп-
ных американских банках пред-
назначены специальные группы 
по отраслевым рискам, которые 
состоят из специалистов-отрас-
левиков с ответствующим об-
разованием и подготовкой, а не 
профессиональные банковские 
служащие. В наших банках та-
кая потребность тоже ощущает-
ся, но связана она с кредитной 
работой, так как предвидеть си-
туацию в перспективе в конкрет-
ной отрасли  может только эко-
номист-отраслевик, а никак не 
кредитный работник, как гово-
рят банкиры Запада: «Плохие 
кредиты выдаются в хорошие 
годы». Таким образом, созда-
ние подразделения из специа-
листов конкретных отраслей, 
занимающихся аналитической 
работой, оправдывает себя и с 
точки зрения управления ри-
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сками, и с точки зрения стра-
тегического планирования.

***

В заключение хотелось бы 
остановиться еще на одном во-
просе, связанном со стратегией 
как специальным документом, 
составление и изменение кото-
рого должно быть строго регла-
ментировано. Наличие специ-
альной процедуры позволяет 
создать защиту от непродуман-
ных и скоропалительных реше-
ний, которые могут принести 
немалый вред банку. К таким 
решениям можно отнести выде-
ление новых направлений дея-
тельности или создание новых 
подразделений, филиалов и до-
черних структур. Нередко такой 
идеей заражается кто-то из круп-
ных акционеров или руководи-
телей: «А давайте купим ABN 
Amro!» (кто-то ведь это сказал 
в RBS), а если данное инициа-
тивное лицо обладает большим 

влиянием и энергией, руковод-
ство к этому предложению мо-
жет отнестись благосклонно, без 
возражений, и противостоять та-
кому мощному давлению оказы-
вается совсем не просто. Здесь 
может выручить классическая 
бюрократия, которую обычно 
ругают, но, как точно выразил-
ся один мой студент, получав-
ший второе высшее образование 
и отвечавший в банке за кассо-
вую работу: «Инструкции напи-
саны кровью». Как говорится: 
«Если нельзя отказать, то надо 
замучить!» Инициативных лиц 
встречают фразой: «Вы знаете, 
у нас есть стратегия, в ней ни-
чего про это не сказано, но для 
вас мы даже готовы пойти на 
то, чтобы ее изменить, только 
надо выполнить кое-какие мел-
кие формальности – избежать их 
просто выше наших сил». Далее 
для начала требуют аналитиче-
скую записку объемом 50 стра-
ниц с подробными расчетами 
эффективности и заключениями 

экспертов. Как показывает прак-
тика, на этом этапе отсеивается 
уже более 90%. 

Если говорить серьезно, то, 
к сожалению, именно вопросы 
стратегии управления прора-
ботаны в отечественных бан-
ках слабее всего, нет четких ва-
риантов действий при наступле-
нии кризисных ситуаций, вме-
сто взвешенного строгого ана-
лиза преобладают оптимистиче-
ские фантазии и расчет на лич-
ные взаимоотношения. В нашем 
банковском мире немало приме-
ров стремительного взлета ни-
кому ранее не известных бан-
ков, немало ярких и удачли-
вых личностей, без риска, ве-
ры в успех и личного обаяния 
они вряд ли смогли бы достичь 
того, что имеют, но требования 
времени постоянно меняются. 
От умения и желания рисковать 
и завоевывать новые вершины 
пора переходить к мастерству и 
совершенству в удержании этих 
высот. 

1. Материалы принимаются за 4 месяца до вы-
хода номера (например, чтобы статья вышла в 
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роблема привлечения инвестиций 
в экономику Российской Федера-
ции в настоящее время стоит до-
статочно остро. В связи с кризис-
ными явлениями в 2008–2010 гг. 
российские предприятия в на-
стоящее время испытывают зна-
чительную нехватку собственных 

оборотных средств. Государственные програм-
мы, направленные на их поддержку, были значи-
тельно скорректированы в сторону понижения, а 
российские банки в настоящее время в основном 
занимаются поддержкой предприятий либо про-
финансированных ранее, либо входящих в свя-
занные с ними финансово-промышленные хол-
динги. Прочие инвестиционные проекты, осо-
бенно долгосрочные и с невысокой рентабель-
ностью, представляются для них довольно ри-
скованными. 

В то же время часть инвестиционных проек-
тов, например, проектов по модернизации мате-
риально-технической базы предприятий, реали-
зация которых крайне важна не только для от-
дельно взятой компании, но и для государства 
в целом, при оценке с помощью традиционных 

Аннотация: В статье рассматривается пробле-

ма адекватной оценки эффективности инвести-

ционных проектов. Особое внимание уделено 

методу чистой приведенной стоимости проекта 

как одному из наиболее применяемых в насто-

ящее время традиционных методов оценки, и 

методу реальных опционов как наиболее совре-

менному методу, позволяющему количественно 

оценить заложенные в инвестиционных проек-

тах возможности. Сформулированы основные 

преимущества опционного метода, выгодно от-

личающие его от традиционного подхода. Пред-

ложена классификация реальных опционов с 

характеристикой каждого вида и описанием его 

возможного практического использования. Вы-

явлен и описан новый вид реальных опционов 

– опцион на изменение источника финансиро-

вания проекта (частный случай – опцион на ли-

зинг).

Ключевые слова: оценка эффективности ин-

вестиционных проектов, метод расчета чистой 

приведенной стоимости, метод реальных опци-

онов, управленческая гибкость, теория опцион-

ного ценообразования, финансовые опционы, 

классификация реальных опционов, опцион на 

изменение источника финансирования проекта.

Annotation: In the article it is considered a problem of the adequate project performance evaluation. 

Special attention is paid to the NPV method, as one of the most usable traditional methods of assessment, 

and to the real options appraisement, as a newest approach, which allows to value quantitatively the 
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методов оказываются малоэф-
фективными и потому не могут 
получить необходимое финан-
сирование. В этой связи на пер-
вый план в настоящее время вы-
ходит проблема качественной 
предварительной проработки 
проекта и убедительного обо-
снования его эффективности с 
использованием более совер-
шенных методов оценки, по-
зволяющих максимально пол-
но учесть заложенные в таких 
проектах потенциальные воз-
можности.

Характеристика метода 
чистой приведенной 

стоимости

Применяемая в настоящее 
время методика оценки эконо-
мической эффективности инве-
стиционных проектов основа-
на на использовании принципа 
дисконтирования денежных по-
токов, то есть приведения раз-
новременных потоков денеж-
ных средств к единому моменту 
времени. Такие методы широко 
используются в мире для оцен-
ки капитальных вложений на 
протяжении нескольких послед-
них десятилетий и в России яв-
ляются основой официальных 
рекомендательных документов 
по оценке [1, 2, 3]. Одним из 
наиболее широко используе-
мых в современной экономи-
ке является метод чистой при-
веденной стоимости. 

В то же время следует от-
метить, что, несмотря на вы-
сокую степень распространен-
ности метода NPV, некоторые 
специалисты уже говорят о 
скором закате его популярно-

сти. Так, один из авторитетов в 
сфере оценки, профессор Т. Ко-
упленд в своем интервью «Но-
вое в оценке стоимости компа-
ний» утверждает, что в связи с 
наличием ряда недостатков, ко-
торые проявляются при оценке 
инвестиционных проектов, ме-
тод чистой приведенной стои-
мости будет полностью вытес-
нен в течение следующих деся-
ти лет [4].

Среди таких недостатков сле-
дует отметить первую проблему 
– адекватного учета и прогно-
зирования воздействия фак-
торов внешней среды. Оценка 
ожидаемых денежных потоков 
представляет собой серьезную 
проблему, так как требует с боль-
шой степенью точности предска-
зать изменение цен на выпуска-
емую продукцию и потребляе-
мые ресурсы на несколько лет 
вперед. Вместе с тем значитель-
ные ценовые колебания на сырье 
и готовую продукцию характер-
ны не только для развивающихся 
стран, в частности, для России, 
но и для высокоразвитых стран, 
где они могут достигать 25-40% 
в год. При таких условиях очень 
высока вероятность ошибки, что, 
в свою очередь, может привести к 
принятию неоптимальных инве-
стиционных решений [5].

В условиях российской эко-
номики, характеризующейся 
существенной неопределенно-
стью внешней среды, высокими 
темпами инфляции, значитель-
ными колебаниями процентных 
ставок, несовершенством и не-
устойчивостью налоговой си-
стемы, применение принципа 
NPV еще более усложняется.

В результате многие специ-

алисты в области оценки инве-
стиционных проектов анализи-
руют проект с точки зрения наи-
более пессимистичных вариан-
тов развития событий. Данный 
подход представляет собой от-
ветную реакцию на нестабиль-
ность внешней среды и потому, 
безусловно, имеет право на су-
ществование. Однако при этом 
не учитывается потенциальная 
выгода фактора неопределен-
ности. Более того, неопреде-
ленность рассматривается как 
негативный фактор. В то вре-
мя как в реальной экономике 
при гибком управлении бизне-
сом наличие неопределенности 
увеличивает вероятность полу-
чения прибыли.

Второй проблемой, с кото-
рой сталкиваются специали-
сты при расчете NPV, является 
сложность выбора значения 
нормы дисконта. Проведен-
ный анализ показал, что опре-
деление ставки дисконтирова-
ния является крайне трудной 
задачей. Для ее решения могут 
быть использованы различные 
методы (Capital Assets Pricing 
Model, Weighted Average Cost of 
Capital, Build-up Method), каж-
дый из которых имеет свои пре-
имущества, недостатки и огра-
ничения. Отсутствие надеж-
ного универсального подхода 
обусловливает необходимость 
расчета ставки дисконтирова-
ния индивидуально для каждо-
го инвестиционного проекта с 
учетом его специфики, соста-
ва участников и толерантности 
инвесторов. Необходимо отме-
тить, что некоторые специали-
сты его искусственно завыша-
ют, что также может приводить 
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к принятию неэффективных ин-
вестиционных решений.

Следующий недостаток ме-
тода NPV состоит в том, что он 
не отражает оптимальный мо-
мент времени для начала реа-
лизации проекта. Однако при 
анализе инвестиционного про-
екта вопрос о том, в какой мо-
мент начинать реализацию про-
екта, является одним из ключе-
вых. Очевидно, что при прочих 
равных условиях стратегия не-
медленного начала реализации 
по причине положительного 
значения NPV не всегда явля-
ется оптимальной. Иногда име-
ет смысл отложить реализацию 
проекта до наступления более 
благоприятных условий.

Четвертым и наиболее су-
щественным недостатком ме-
тода чистой приведенной сто-
имости является заложенное 
в нем  предположение, что ре-
шение о реализации проек-
та принимается в начальный 
момент времени, а после этого 
денежные потоки предопреде-
лены. При этом право руковод-
ства компании вносить какие-
либо изменения в стратегиче-
ские планы развития бизнеса 
при получении новой инфор-
мации о рыночной конъюнктуре 
не учитывается, что приводит к 
невозможности проведения все-
стороннего анализа сценариев, 
реально имеющих место при 
реализации большинства инве-
стиционных проектов. 

Это объясняется тем, что 
исторически метод NPV был 
разработан для оценки стои-
мости акций и облигаций. Ин-
весторы в эти ценные бумаги 
вынуждены быть пассивными, 

поскольку, имея только ожида-
ния, они не располагают ника-
кими средствами воздействия 
на процентную ставку или ди-
виденды, получаемые по дан-
ным бумагам. 

Если же в качестве инвесто-
ра выступает фирма, а в каче-
стве объекта вложения – реаль-
ные активы, то такой инвестор 
не должен вести себя пассивно. 
Компания имеет возможность 
увеличить стоимость этих ак-
тивов, своевременно реагируя 
на изменения условий – исполь-
зуя преимущества удачных сте-
чений обстоятельств (напри-
мер, увеличивая объем произ-
водства) или уменьшая потери 
(например, отложив разработ-
ку или отказавшись от реализа-
ции проекта). Руководство фир-
мы может реагировать гибко, 
поскольку многие инвестици-
онные проекты включают в се-
бя возможности (опционы) из-
менения исходных параметров 
проекта в зависимости от по-
лучаемой информации или от-
срочки принятия инвестицион-
ного решения до такого момен-
та в будущем, когда будет раз-
решена какая-нибудь значитель-
ная неопределенность. 

По мнению ряда ученых [6, 
7], одним из способов устране-
ния большинства перечислен-
ных недостатков может служить 
своеобразный синтез дерева ре-
шений и метода чистой приве-
денной стоимости, который по 
сути представляет собой метод 
реальных опционов. В настоя-
щее время в академических кру-
гах формируется мнение о том, 
что подобный подход является 
единственно верным для приня-

тия инвестиционных решений, 
а метод чистой приведенной 
стоимости представляет собой  
лишь частный случай в рамках 
общей теории выбора [4].

Метод реальных 
опционов: основные 

преимущества и 
недостатки

Метод реальных опционов 
был разработан американскими 
учеными С. Мейсеном, Р. Мер-
тоном и Е. Альтманом, которые 
предположили, что должен быть 
сформулирован новый принцип 
оценки капитальных вложений, 
позволяющий оценить предо-
ставляемую конкретным инве-
стиционным проектом управ-
ленческую гибкость, то есть 
возможность принимать реше-
ния в будущем в зависимости от 
того, как будут разворачиваться 
события. Учесть такие возмож-
ности, а значит, и возможность 
оптимального управления пред-
приятием в условиях неопреде-
ленности, позволило бы, по их 
мнению, использование опци-
онного подхода, включающего 
в себя глубоко изученную тео-
рию опционного ценообразова-
ния на финансовых рынках с ее 
развитым математическим ап-
паратом. Они предложили про-
вести аналогию между финан-
совыми и реальными опциона-
ми, то есть представить инве-
стиционный проект как опци-
онный контракт.

Реальный опцион – это пра-
во, но не обязательство приня-
тия какого-либо решения в бу-
дущем в зависимости от посту-
пающей информации. Другими 
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словами, реальный опцион 
есть потенциальная возмож-
ность гибкого управления 
компанией при осуществле-
нии проекта, которое приво-
дит к увеличению его стоимо-
сти [8, 9]. Безусловно, в услови-
ях неопределенности это право 
имеет стоимость, и такая стои-
мость должна учитываться при 
оценке проекта, чтобы отразить 
тот факт, что различные проек-
ты в разной степени обладают 
управленческой гибкостью.

Таким образом, концепция 
реальных опционов позволяет 
количественно оценить имею-
щиеся в проекте возможности и 
тем самым включить их в рас-
чет стоимости инвестицион-
ного проекта. Необходимо от-
метить, что при принятии ин-
вестиционных решений коли-
чественная оценка в подавля-
ющем большинстве случаев 
играет ключевую роль, так как в 
рамках инвестиционных расче-
тов, как правило, учитываются 
и оцениваются только количе-
ственные данные. Вся неколи-
чественная (качественная) ин-
формация при сравнении коли-
чественных параметров проекта 
зачастую отбрасывается или, в 
лучшем случае, служит допол-
нительным плюсом проекта при 
прочих равных условиях [10].

Концептуально показатель 
расширенной текущей стои-
мости – EPV (Extended Present 
Value) инвестиционного проек-
та можно представить как сум-
му показателя NPV, рассчитан-
ного согласно традиционной 
методике и ценности заклю-
ченных в проекте управленче-
ских опционов, что может быть 

представлено в виде следующей 
формулы:

EPV = NPV +ROV,  (1)  

где 
ROV (Real Options Value) – 

ценность (совокупная премия) 
реальных опционов:

ROV= ∑ci + ∑∑cjmvjm      (2)
 i=1 j=1 m=1

где
ci – стоимость реального оп-

циона, не связанного с другими 
опционами;

cjm – стоимость реального оп-
циона из группы взаимозависи-
мых опционов;

j – номер группы;
m – номер опциона в группе;
Vjm – коэффициенты, учитыва-

ющие влияние опционов на стои-
мость инвестиционного проекта, 

то есть коэффициенты корреля-
ции опционов между собой.

Необходимо отметить, что 
почти каждое инвестиционное 
решение содержит в себе хотя 
бы один опцион. При этом цен-
ность такого опциона не явля-
ется ничтожно малой. Т. Коу-
пленд, Т. Коллер и Дж. Муррин 
доказали, что будущие возмож-
ности, открываемые текущими 
инвестициями, представляют 
реальную ценность. Они рас-
считали, что около 56% сово-
купной стоимости компаний 
в США составляют опционы 
стратегического роста, которые 
могут быть реализованы в тече-
ние ближайших 8 лет [6]. 

Ценность управленческой 
гибкости и соответствующих 
опционов особенно высока в ка-
питало- и наукоемких отраслях, 
которые требуют значительных 
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Рис. 1. Ценность управленческой гибкости 
(опционной составляющей проекта)
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инвестиций, причем получение 
положительного коммерческого 
результата здесь связано с боль-
шими рисками. В целом при-
менение опционного подхода 
к оценке инвестиций целесо-
образно при наличии следую-
щих условий (см. рис. 1) [11]:

 � наличие значительной не-
определенности относительно 
условий и результатов реализа-
ции проекта в будущем;

 � большая вероятность полу-
чения новой информации, кото-
рая может оказать существенное 
влияние на текущую ситуацию;

 � высокая степень управ-
ленческой гибкости проекта и 
способность менеджмента свое-

временно и адекватно реагиро-
вать на поступающую инфор-
мацию;

 � отрицательное или близ-
кое к нулю значение величины 
чистой приведенной стоимо-
сти проекта без учета опцион-
ной составляющей.

Суммируя вышеизложенное, 
необходимо отметить следую-
щие особенности метода реаль-
ных опционов, которые выгодно 
отличают его от традиционного 
метода оценки инвестиционных 
проектов (NPV) и позволяют: 

 � учитывать гибкость, зало-
женную в инвестиционных про-
ектах в условиях неопределен-
ности;

 � определить оптимальной 
момент времени для начала ре-
ализации проекта;

 � использовать в расчетах 
безрисковую процентную став-
ку вместо ставки дисконтиро-
вания.

Вместе с тем нельзя не отме-
тить ряд трудностей, связанных 
с практическим применением 
опционного подхода [8, 9]:

 � недостаток исходных дан-
ных для расчета реальных оп-
ционов;

 � сложности, связанные с 
выявлением опционов и их пра-
вильной идентификацией;

 � трудности, вытекающие 
из того, что в реальной жизни 

Рис. 2. Классификация реальных опционов
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переключения
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менеджеры, как правило, стал-
киваются не с простым орди-
нарным выбором, подобным 
финансовому опциону, а с бо-
лее сложными взаимосвязанны-
ми опционами (например, вло-
женными или взаимоисключаю-
щими), что осложняет проведе-
ние их анализа и может потре-
бовать привлечения серьезного 
математического аппарата.

В то же время перечислен-
ные трудности (за исключени-
ем первой, которая актуальна 
и для метода NPV) являются 
следствием недостаточной из-
ученности данной теории и как 
результат – неподготовленности 
специалистов. 

Практическое 
применение теории 
реальных опционов

Несмотря на то, что теория 
реальных опционов является от-
носительно новым направлени-
ем в области инвестиционного 
анализа, в мировой экономиче-
ской литературе накоплено уже 
достаточно большое количе-
ство источников по ее теорети-
ческому и практическому при-
менению. В нашей стране дан-
ный вопрос изучен в меньшей 
степени, хотя интерес к указан-
ной проблеме увеличивается 
с каждым годом. В этой связи 
представляется целесообраз-
ным описать основные виды 
реальных опционов, обозна-
чить особенности их исполь-
зования и способы определе-
ния их стоимости.

Проведенный анализ пока-
зал, что в специальной лите-
ратуре, посвященной реаль-

ным опционам, пока отсутству-
ет устоявшаяся терминология. 
Для обозначения одного и того 
же опциона разные авторы ис-
пользуют различные термины. 
Отсутствует и единый подход 
к классификации реальных оп-
ционов, при этом многие иссле-
дователи ограничиваются про-
стым их перечислением. В то же 
время, по мнению автора, раз-
деление реальных опционов на 
группы крайне важно в силу то-
го, что обоснованная классифи-
кация позволяет четко опреде-
лить место каждого опциона в 
их общей системе и упрощает 
их идентификацию в инвести-
ционных проектах.

Предложенный автором ва-
риант классификации реаль-
ных опционов представлен на 
рисунке 2.

Необходимо отметить, что 
опцион, выделенный на рисун-
ке 2 квадратом, является новым, 
идентифицированным и опи-
санным автором. 

Каждый вид реальных оп-
ционов целесообразно рассмо-
треть более подробно.

Опцион на выбор времени 
для инвестиций (опцион на 
ожидание / обучение) присут-
ствует в тех случаях, когда есть 
возможность отложить решение 
о начале реализации проекта до 
некоторого момента в будущем. 
Перенос начала проекта можно 
использовать для получения ин-
формации, снижающей неопре-
деленность, а также создания 
более благоприятных условий 
для проекта. Существование 
такой возможности равносиль-
но владению американским оп-
ционом «колл», цена исполне-

ния которого равна инвестици-
онным затратам. 

Очевидно, что проект, содер-
жащий в себе опцион на выбор 
времени для инвестиций, дол-
жен стоить дороже, чем проект, 
не обладающий возможностью 
отсрочки начала капиталовло-
жений.

Опцион на испытания и 
исследования создается пу-
тем проведения рыночных ис-
следований, НИОКР, внедре-
ния инноваций, разработки пи-
лотных продуктов, приобрете-
ния патентов, торговых марок, 
лицензий и тому подобного. 
Результаты подобной деятель-
ности создают потенциальную 
возможность осуществить ин-
вестиции в будущем и повыша-
ют ценность бизнеса, даже ес-
ли сегодня их эффективность 
не очевидна. При успешном 
завершении, например, науч-
ных исследований организа-
ция сможет вложить средства 
в производство нового продук-
та (услуги), что будет способ-
ствовать значительному расши-
рению ее бизнеса, увеличению 
конкурентных преимуществ, 
доли на рынке и прочее. И нао-
борот, если результаты окажут-
ся неудачными, потери будут 
ограничены произведенными 
в данные исследования вложе-
ниями, то есть премией за ре-
альный опцион [12]. Подобные 
американские опционы «колл» 
широко распространены как в 
традиционных, так и в новых 
отраслях экономики, например, 
биотехнологии, информатике, 
телекоммуникациях, генетике, 
электронике, нанотехнологии и 
других.
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Опцион на осуществление 
последовательных инвести-
ций заключается в возможно-
сти пошагового или поэтапного 
инвестирования в зависимости 
от развития событий. При этом 
предыдущие проекты создают 
необходимую базу для после-
дующих, а решения о реализа-
ции последних обладают гибко-
стью, поскольку на любом шаге 
имеется возможность отказать-
ся от их осуществления. Суще-
ствование такой возможности 
равносильно владению порт-
фелем американских опционов 
«колл». 

Опцион на изменение мас-
штаба проекта может быть ис-
пользован в проектах, для кото-
рых возможно расширение, со-
кращение, приостановка и во-
зобновление хозяйственной де-
ятельности. В зависимости от 
условий, складывающихся на 
рынке, в каждый момент вре-
мени параметры проекта (объ-
ем производства, номенклатура 
выпускаемой продукции и про-
чее) могут быть скорректиро-
ваны для лучшей адаптации к 
новой ситуации. Это позволит в 
нужный момент времени сокра-
тить издержки (опцион на со-
кращение) или увеличить при-
быль (опцион на расширение). 
Существование возможности 
увеличения потока денежных 
средств от проекта равносиль-
но владению американским оп-
ционом «колл», сокращения та-
кого потока – владению амери-
канским опционом «пут».

Частными случаями опциона 
на изменение масштаба проекта 
являются опцион на его прекра-
щение и опцион роста.

Опцион на прекращение 
проекта (опцион на отказ) по-
зволяет компании закрыть либо 
продать проект или бизнес при 
неблагоприятном изменении 
внешних условий. Существова-
ние такой возможности равно-
сильно владению американским 
опционом «пут», который может 
быть исполнен путем отказа от 
проекта и получения его ликви-
дационной стоимости или аль-
тернативного использования его 
активов. Проекты, обладающие 
такими свойствами, как прави-
ло, являются более ценными и 
выгодными, поскольку опционы, 
заложенные в них, подобны стра-
ховым полисам, по которым про-
изводятся выплаты, если проект 
срабатывает «ниже номинала». 
Опцион на отказ крайне важен 
для проектов, связанных с соз-
данием новых продуктов, когда 
нет уверенности в том, что дан-
ные продукты будут пользовать-
ся спросом.

Опцион роста использует-
ся, когда начальные инвестиции 
служат необходимым условием 
будущего развития. При этом 
текущий проект может рассма-
триваться как звено в цепи свя-
занных друг с другом проектов. 
Следует отметить, что очень ча-
сто подобные проекты имеют 
отрицательную чистую приве-
денную стоимость, если их рас-
сматривать автономно. Наличие 
такой возможности равносиль-
но владению американским оп-
ционом «колл». Очевидно, что 
проект, масштабы которого впо-
следствии могут быть расшире-
ны, более ценен и выгоден, по-
скольку создает преимущество 
первого хода в будущем, воз-

можность для дальнейшей экс-
пансии.

Опционы роста имеют осо-
бую ценность в высокотехноло-
гичной промышленности, для 
компаний, занимающихся раз-
работкой программного обеспе-
чения, в отраслях стратегиче-
ской промышленности, там, где 
первооткрыватель получает за-
метное преимущество. Другим 
способом реализации подобных 
опционов является проведение 
операций слияния и поглоще-
ния.

Опцион на изменение со-
держит в себе возможность пе-
реключения с одного продукта, 
технологии, поставщика или 
вида деятельности на другие 
их виды, что обеспечивает гиб-
кость реагирования на измене-
ния рыночной конъюнктуры. 
Как правило, это американские 
опционы типа «колл».

Следует отметить высокую 
степень распространенности 
данного вида опционов, по-
скольку часто инвестиции в тот 
или иной вид деятельности или 
продукт дают возможность вы-
хода на смежные рынки, осво-
ения выпуска сопутствующих 
товаров и услуг, диверсифика-
ции бизнеса. 

Опцион на изменение ис-
точника финансирования 
проекта (частный случай 
опцион на лизинг) дает ком-
пании возможность изменить 
форму привлечения инвести-
ций в проект, например, с бан-
ковского кредитования на ли-
зинговое финансирование или 
облигационное заимствование. 
Необходимость такого измене-
ния может быть связана в том 
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числе с желанием предприятия 
увеличить отдачу от проекта в 
связи с появлением возможно-
сти привлечения заемного ка-
питала под более низкую про-
центную ставку или с невоз-
можностью использования ли-
зингового финансирования на 
этапе инвестиционной фазы 
строительного проекта в силу 
действующего российского за-
конодательства. Как было по-
казано в статье «Анализ при-
влекательности лизинговых от-
ношений для реализации инве-
стиционного проекта» [13], ли-
зинг, в большинстве случаев за 
счет ряда своих преимуществ, 
среди которых не последнее ме-
сто занимает льготное налого-
обложение, является одним из 
наиболее эффективных источ-
ников финансирования инве-
стиционных проектов. В этой 
связи по окончании строитель-
ства и получении свидетельства 
о собственности предприятию 
может быть выгодно досроч-
но погасить имеющуюся ссуд-
ную задолженность в банке и 
оформить сделку возвратно-
го лизинга объекта строитель-
ства. Существование такой воз-
можности равносильно владе-
нию американским опционом 
«колл». Следует отметить, что 
такая возможность будет иметь 
место исключительно в случае 
отсутствия кризисных явлений  
на финансовых рынках.

В качестве премии по по-
добному опциону будет высту-
пать комиссия банка за досроч-
ное погашение кредита, которая, 
как правило, бывает достаточно 
велика. Поэтому для заемщика 
важно при первоначальном об-

суждении с банком условий кре-
дитования исключить данную 
комиссию, введя ее частично в 
процентную ставку или комис-
сии, уплачиваемые банку при за-
ключении кредитного договора.

Подводя итоги вышесказан-
ному, можно констатировать, 
что:

1. Методический инструмен-
тарий для оценки эффективно-
сти инвестиционных проектов, 
официально рекомендованный 
в настоящее время в Российской 
Федерации, предусматривает 
использование динамических 
показателей, базирующихся на 
принципе дисконтирования де-
нежных потоков (Discounted 
Cash Flow – DCF).

2. Наиболее применяемым 
методом оценки эффективно-
сти инвестиционных проектов 
является метод расчета чистой 
приведенной стоимости (метод 
NPV), имеющий ряд недостат-
ков, среди которых особо следу-
ет отметить следующие:

 � прогнозный характер оцен-
ки эффективности инвестицион-
ного проекта, который, в силу не-
определенности, неизбежно со-
путствующей инвестиционной 
деятельности, довольно прибли-
зителен, что зачастую приводит 
к принятию неоптимальных ре-
шений;

 � не учитывается потенци-
альная выгода фактора неопре-
деленности, более того, неопре-
деленность рассматривается как 
негативный фактор;

 � сложность выбора значе-
ния нормы дисконта для опре-
деления NPV проекта в связи с 
отсутствием надежных методов 
расчета указанной величины;

 � не отражается оптималь-
ный момент времени для начала 
реализации проекта;

 � не учитывается возмож-
ность руководства вносить из-
менения в стратегические пла-
ны компании при получении 
новой информации о рыночной 
конъюнктуре, то есть игнориру-
ется управленческая гибкость.

3. Применение опционного 
подхода к оценке эффективно-
сти инвестиционных проектов 
позволяет устранить большин-
ство указанных недостатков, за 
исключением первого. Метод 
реальных опционов дает возмож-
ность количественно оценить за-
ложенные в проекте возможно-
сти (опционы), которые раньше 
оценивались только качественно, 
и тем самым включить их в сто-
имость проекта. Определенные 
трудности, связанные с практи-
ческим применением данного 
метода, преимущественно явля-
ются следствием недостаточной 
изученности данной теории и, 
как результат, неподготовленно-
сти специалистов.

4. В специальной литера-
туре предлагается несколько 
различных классификаций ре-
альных опционов, однако все 
описанные виды могут быть 
сведены к семи основным. В 
настоящей статье идентифи-
цирован и описан еще один 
вид таких опционов: опцион 
на изменение источника фи-
нансирования проекта и его 
частный случай – опцион на 
лизинг, позволяющий учесть 
возможность изменения фор-
мы привлечения инвестиций с 
банковского кредитования на 
лизинговое финансирование.
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IFC и Ассоциация «Россия» подписали 
двухлетнее соглашение о сотрудничестве

6 октября 2011 года, Москва. Ассоциация региональ-
ных банков России и IFC (Международная финансовая кор-
порация) подписали соглашение о продолжении сотрудни-
чества, целью которого является поддержка российских 
банков в совершенствовании их систем управления риска-
ми и управления кредитами, а также содействие развитию 
финансовых  механизмов по рекапитализации кредитных 
организаций, что, в свою очередь, будет способствовать 
укреплению банковского сектора в регионах.

В рамках соглашения Ассоциация «Россия» и IFC реа-
лизуют проект поддержки региональных банков, который 
позволяет им стать более эффективными в переговорах с 
потенциальными инвесторами по вопросам акционерно-
го и долгового финансирования и осуществить продажу 
проблемных активов. Консультационный проект состоит 
из двух частей: диагностика кредитной работы банка и вы-
работка рекомендаций и выполнение этих рекомендаций. 

«Повышение требований к капитализации и ужесточе-
ние норм резервирования подталкивают банки к исполь-
зованию более эффективных систем управления рисками 
и расчистке балансов. Совместные с IFC программы по-
зволят нам поддержать кредитные организации, прежде 
всего, региональные в их стремлении улучшить свой биз-
нес. Многие наши банки уже приняли участие в консуль-
тационном проекте и им удалось добиться хороших ре-
зультатов», – отмечает президент Ассоциации «Россия» 
Анатолий Аксаков. 

«Мы в IFC видим свою роль в России в содействии 
региональному развитию, в том числе – через расшире-
ние доступа к кредитованию для малых и средних пред-
приятий», –  отметила в ходе подписания Снежана Сто-
илькович, вице-президент IFC по консультативным про-

граммам, – «эта совместная программа помогает регио-
нальным банкам повышать устойчивость своего бизнеса 
и развивать кредитование реального сектора там, где это 
особенно необходимо». 

Подписанное соглашение – часть консультативной про-
граммы IFC в Европе и Центральной Азии, нацеленной на 
укрепление финансовых рынков. Программа призвана со-
действовать повышению устойчивости банков при восста-
новлении кредитования реального сектора.

IFC, входящая в Группу Всемирного банка, является 
крупнейшим глобальным институтом развития, фокуси-
рующим свою деятельность на частном секторе в странах 
с развивающейся и переходной экономикой. Мы содей-
ствуем устойчивому развитию развивающихся стран через 
финансирование инвестиций, предоставление консульта-
тивных услуг компаниям и правительствам и мобилиза-
цию капитала на международных финансовых рынках. В 
2011 финансовом году, несмотря на продолжающуюся гло-
бальную неопределенность, мы помогали нашим клиентам 
создавать новые рабочие места, улучшать экологические 
показатели работы, поддерживать местное население. При 
этом объем наших инвестиций за этот год стал самым боль-
шим за всю историю, достигнув почти $19 миллиардов. 
Дополнительная информация на сайте http://www.ifc.org

Ассоциация региональных банков России ведет свою 
историю с декабря 1990 года и сегодня насчитывает более 
400 членов. Среди них крупные системообразующие кре-
дитные учреждения, банки с участием иностранного ка-
питала, малые и средние региональные банки, обеспечи-
вающие доступность финансовых услуг по всей террито-
рии России. Дополнительная информация на сайте http://
www.asros.ru 
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озросшая конкуренция на современном рынке 
банковских услуг диктует объективную необхо-
димость оценки эффективности их предоставле-
ния, поскольку по мере насыщения финансового 
рынка борьба переходит из сферы высоких техно-
логий и инноваций в сферу сервиса, где клиенто-
ориентированность, предвосхищение ожиданий 
клиентов ставится во главу угла.

При этом основной целью банковского менед-
жмента является удовлетворение запросов потребителей, а не чет-
кое «выполнение функциональных обязанностей банковского слу-
жащего по выпуску продуктов и услуг, не имеющих дефектов».

Постоянная забота о совершенствовании процессов преду-
сматривает внедрение системы определения эффективности про-
цессов, которая должна обеспечивать управление на постоянной 
основе, выстраивая приоритеты и оперативно реагируя на изме-
нения.

Современная парадигма оценки  качества
банковских услуг: особенности стратегического 

банковского менеджмента

Методические подходы к оценке эффективности процессов 
предоставления банковских услуг сводятся к оценке эффективно-
сти деятельности коммерческого банка как социально значимого 
финансово-кредитного института, зависящего от степени удовлет-

Аннотация: В статье представ-

лены методические подходы к 

оценке эффективности процессов 

предоставления банковских услуг. 

Поставлен вопрос разработки про-

цесса предоставления банковских 

услуг, который зависит от оптими-

зации существующих в банках тех-

нологий взаимодействия с клиен-

тами, что способствует повышению 

их лояльности и увеличению до-

ходности в целом.

Ключевые слова: оценка эф-
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Annotation: The article presents some methodological approaches to assessing the effectiveness 
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to increase the loyalty and profitability as a whole.
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ворения потребностей клиен-
тов, населения, хозяйствующих 
субъектов. Эффективность до-
стигается в результате: 

 � экономического взаимо-
действия финансово-хозяй-
ственных субъектов в рыноч-
ной среде; 

 � движения банковского ка-
питала в специфических усло-
виях его функционирования; 

 � влияния внутренних фак-
торов развития кредитных орга-
низаций. 

Экономическая эффектив-
ность деятельности банков 
представляет собой много ас-
пектное понятие, предопреде-
ляющее многокомпонентность 
итогового показателя эффек-
тивности и его непосредствен-
ную связь с целями деятельно-
сти кредитных организаций, 
которые реализуются в рамках 
стратегии управления. Совре-
менная парадигма оценки ка-
чества банковских услуг видит-
ся в банковском менеджменте, 
предполагает необходимость 
переориентации деятельности 
коммерческих банков с целе-
вых установок, направленных 
на получение краткосрочных 
результатов в виде прибыли, 
рентабельности продаж, зани-
маемой доли рынка, недостиже-
ние долгосрочных целей: рост 
капитализации и увеличение 
стоимости бизнеса за счет пре-
доставления клиентам большей 
ценности в виде банковских 
продуктов и услуг, максимиза-
ции финансового левериджа, 
чистой приведенной стоимости 
и экономической добавленной 
стоимости банка. Рост этих по-
казателей будет свидетельство-

вать о повышении конкурен-
тоспособности и финансовой 
устойчивости банка. При этом 
следует отметить взаимосвязь и 
противоречия рассматриваемых 
долгосрочных и краткосрочных 
целевых установок. С одной 
стороны, реализация корпора-
тивного интереса в виде полу-
чения прибыли, направленной 
на реинвестирование, являет-
ся отправным пунктом дости-
жения долгосрочных целей по-
средством расширения кредит-
ного поля, создания инноваци-
онных финансовых продуктов 
и технологий, что положитель-
но сказывается на формирова-
нии благоприятного имиджа 
банка. С другой стороны, пого-
ня за прибылью, выражающей 
частный корпоративный инте-
рес, может привести к утрате 
социальной миссии банка, его 
функции как общественного 
финансово-кредитного инсти-
тута. Векторы краткосрочных 
и долгосрочных целей банка 
будут совпадать при росте 
его капитализации и эконо-
мической добавленной стои-
мости. Наращивание собствен-
ного капитала позволяет банку 
выполнять обязательства перед 
кредиторами и достигать опти-
мального соотношения между 
активами и пассивами. Со сто-
роны общества рост капитали-
зации банка повышает доступ-
ность к кредиту для различных 
категорий экономических субъ-
ектов, снижает воздействие ри-
сков банковских операций по-
средством достаточности капи-
тала [1].

Сравнительный анализ су-
ществующих международных 

подходов к концептуализации 
маркетинга банковских услуг 
позволяет выявить сильные и 
слабые стороны различных под-
ходов к данной проблеме и да-
ет возможность обосновать ба-
зовые стратегии эффективного 
маркетинга банковских услуг 
как индикатора их качества.

Модели маркетинга 
банковских услуг

Вопросами концептуализа-
ции маркетинга банковских ус-
луг в свое время занимались 
Д. Ратмел, П. Эйглие и Е. Лан-
жеар, К. Грёнроос, Д. Маккарти 
и М. Джо, М Битнер, Ф. Котлер, 
К. Лавлок, Д. Хускетт.

Модель Д. Ратмела

Дисциплина «маркетинг ус-
луг», предложенная Д. Ратме-
лом (Rathmeli, 1974) [2] только 
зарождалась в начале 1970 гг. в 
ответ на явный и стремитель-
ный рост преобладания сферы 
услуг над промышленным сек-
тором и сельским хозяйством 
вплоть до 80% в ВВП развитых 
стран.

Д. Ратмел описал разницу 
между функциональными за-
дачами маркетинга в производ-
ственном секторе и сфере услуг. 
(рисунок 1)

Модель Д. Ратмела пока-
зывает, что в производствен-
ном секторе могут быть вы-
делены, по крайней мере, три 
хотя логически и связанных, 
но вполне отдельных и само-
стоятельных процесса:

 �  производство материаль-
ных товаров;
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 �  маркетинг произведен-
ных товаров;

 �  потребление этих това-
ров.

Функциональные задачи 
маркетинга в данной системе 
можно было бы назвать клас-
сическими. Во-первых, необ-
ходимо организовать процесс 
производства тех товаров, ко-
торые удовлетворяют нужды 
потребителя, а не тех, которые 
нужно продать. В академиче-
ской маркетинговой литературе 
эта задача обычно упоминается 
как «концепция маркетинга», то 
есть ориентация на нужды по-
требителя, а не на нужды орга-
низации, производящей товары.

Во-вторых, необходимо ор-

ганизовать процесс маркетинга 
таких товаров, т.е. разработать 
стратегии коммуникации, цены 
и каналов распределения эф-
фективного продвижения этих 
товаров к потребителю. Обычно 
подобные действия формулиру-
ются как разработка 4Р или мар-
кетинг микс (товар, цена, ком-
муникации, каналы распреде-
ления). Разработке 4Р предше-
ствует анализ поведения потре-
бителей, маркетинговые иссле-
дования, сегментация рынка, 
выбор способа охвата сегмен-
тов рынка и позиционирование 
товара среди товаров конкурен-
тов.

Наконец, необходим мони-
торинг процесса потребления 

товаров с целью изучения ме-
няющегося поведения потре-
бителей, выявления их новых 
нужд, анализа открывающихся 
современных возможностей для 
маркетинга с целью максимиза-
ции прибыли на основе полного 
удовлетворения выявленных за-
просов потребителей.

Вышеперечисленные задачи 
маркетинга промышленных то-
варов, или так называемых «то-
варов материальной формы» 
имеют твердую логичную по-
следовательность с управленче-
ской точки зрения. Однако по-
добная логичность и функцио-
нальные задачи классического 
маркетинга размываются и ста-
новятся трудновыполнимыми в 

Рисунок 1. Маркетинг банковских услуг по Д. Ратмелу [3]
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контексте производства, марке-
тинга и потребления такого то-
вара.

В контексте маркетинга ус-
луг достаточно трудно разде-
лить процессы «производство», 
«маркетинг», и «потребление» 
товара «банковская услуга» на 
отдельные задачи или этапы. 
Причиной является специфика 
услуги как товара, на которую 
модель маркетинга банковских 
услуг Д. Ратмела ставит свой 
основной акцент.

Основная трудность для мар-
кетинга банковских услуг за-
ключается в том, что процес-
сы производства и потребле-
ния услуг одновременные, а не 
раздельные, как это происходит 
при маркетинге товаров матери-
альной формы. В тот момент, 
когда банковская услуга про-
изводится производителем как 
товар, она сразу же как товар и 
потребляется потребителем. В 

литературе такая характери-
стика услуги как товара ино-
гда упоминается как «неотде-
лимость от источника». Эта 
товарная характеристика ус-
луги нарушает обычную логи-
ку последовательности приня-
тия решений промышленного 
или классического маркетинга 
и объективно требует новых, 
«нестандартных» функциональ-
ных задач маркетинга при про-
движении банковских услуг.

В процессе потребления то-
варов материальной формы по-
требитель покупает набор вы-
год, сосредоточенных в товаре, 
который «уносит» с собой до-
мой для потребления. Однако в 
процессе покупки банковской 
услуги потребитель получает 
набор выгод, сосредоточенных 
в процессе взаимодействия с 
тем, кто оказывает услугу, и ко-
торые нельзя «унести» с собой. 
Отсюда в дополнение к тради-

ционным функциональным за-
дачам маркетинга вытекает его 
новая функциональная задача 
в сфере банковских услуг. Воз-
никает необходимость изучать, 
создавать, оценивать, реклами-
ровать, продвигать на рынок и 
продавать процесс взаимодей-
ствия между теми, кто произ-
водит услугу, и теми, кто её по-
требляет.

Потребляет услугу потреби-
тель, но производит ее обычно 
персонал, который в литерату-
ре упоминается как «работник 
фронт офиса», или «менеджер 
по маркетингу на полставки». 
Менеджер по маркетингу вы-
нужден контролировать и мо-
тивировать контактный персо-
нал, оказывающий услугу. В 
производственном секторе ме-
неджер по маркетингу может 
никогда лицом к лицу не стол-
кнуться с персоналом, произ-
водящим продукт, который ме-

Рисунок 2. Маркетинг банковских услуг по П. Эйглие и Е. Ланжеару [5]  
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неджер продвигает на рынок. В 
сфере банковских услуг персо-
нал становится частью продук-
та, продвигаемого на рынок. В 
результате менеджер по мар-
кетингу вынужден заниматься 
конфликтной двойной функци-
ей: управлять маркетингом и 
управлять контактным персо-
налом [4].  

Модель П. Эйглие 
и Е. Ланжеара

Следующая модель марке-
тинга банковских услуг, кото-
рую П. Эйглие и Е. Ланжеар 
назвали «SERVUCTION» или 
«обслуживание в действии», 
представлена на рисунке 2.

В отличие от более ранней 
модели маркетинга услуг Д. Рат-
мела, ставящей акцент на одно-
временность производства и по-
требления банковской услуги, 
модель П. Эйглие и Е. Ланже-
ара подчеркивает не только 
одновременность производ-
ства и потребления услуги, но 
и её неосязаемость. Если модель 
Д. Ратмела лишь обозначила не-
обходимость внимания к процес-
су взаимодействия банковского 
работника и клиента как новую 
функциональную задачу марке-
тинга, то «SERVUCTION» мо-
дель как бы микроскопически по-
казывает нам то, что, собственно, 
происходит в этом процессе, т.е. 
саму динамику процесса банков-
ского обслуживания.

Ключевыми факторами дан-
ной модели являются:

 � процесс банковского об-
служивания клиента, охвачен-
ный большим квадратом (пун-
ктирные линии);

 � банк, предоставляющий 
услугу, обозначенный малым 
квадратом;

 � целевой потребитель бан-
ковской услуги;

 � другие клиенты в банке в 
момент обслуживания целевого 
потребителя.

Наиболее важным элементом 
данной модели является целе-
вой потребитель, т.е. целевой 
сегмент фирмы услуг. Дополни-
тельными стрелками обозначе-
ны три главных фактора, ко-
торые, по мнению авторов этой 
модели маркетинга банковских 
услуг, существенно влияют на 
поведение целевого потребите-
ля.

Первые два фактора находят-
ся в наиболее важной для бан-
ковского маркетинга части орга-
низации, производящей услуги. 
П. Эйглие и Е. Ланжеар разде-
ляют банк на две значимые для 
маркетинга части: видимую для 
клиента и невидимую для него. 
Согласно такой логике наиболее 
важной частью для успешного 
банковского маркетинга явля-
ется видимая часть банка. Ви-
димая часть, в свою очередь, 
разделена на контактный пер-
сонал банка, оказывающий ус-
луги клиенту, и материальную 
среду банка или атмосферу, в 
которой происходит сам про-
цесс банковского обслужива-
ния (температура, дизайн, осве-
щение, рекламные буклеты, ме-
бель, картины и т.п.). Согласно 
модели оба эти фактора суще-
ственно влияют на удовлетво-
ренность процессом потребле-
ния банковской услуги целевым 
клиентом.

Таким  образом ,  модель 

П. Эйглие и Е. Ланжеара рас-
ширяет модель Д. Ратмела до-
бавлением новых дополнитель-
ных и как бы не свойственных 
для банковского маркетинга 
функциональных задач, кото-
рые представлены контролем 
материальной среды обслужи-
вания и поведением персонала. 
В отличие от менеджера по мар-
кетингу в промышленном сек-
торе банковский менеджер вы-
нужден контролировать не толь-
ко поведение и внешний вид 
контактного персонала, но и 
дизайн помещения, опрятность 
прилегающей территории, осве-
щение.

Третий, немаловажный фак-
тор, представленный в модели 
маркетинга банковских услуг 
П. Эйглие и Е. Ланжеара, это 
другие потребители, присут-
ствующие в банке. Согласно мо-
дели качественные и поведенче-
ские характеристики других по-
требителей, находящихся в мо-
мент процесса обслуживания в 
поле зрения или рядом с целе-
вым потребителем, существен-
но влияют на общее восприя-
тие и переживаемость процес-
са банковского обслуживания 
и общего восприятия качества 
банковской услуги.

Совокупная логика модели 
П. Эйглие и Е. Ланжеара пред-
полагает, что менеджер по мар-
кетингу банковских услуг кроме 
традиционных стратегий клас-
сического маркетинга, исполь-
зуемых в производственном 
секторе и известных как 4Р (то-
вар, цена, коммуникации, кана-
лы распределения), должен про-
думать и спланировать три до-
полнительные стратегии:
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1. Банковский менеджер дол-
жен позаботиться о видимой ча-
сти банка и создать определен-
ную или брендинговую матери-
альную среду, по которой по-
требитель будет пытаться оце-
нивать в реальном исполнении 
качество предстоящего банков-
ского обслуживания. На практи-
ке эта стратегия обычно реали-
зуется в создании определенно-
го интерьера или дизайна поме-
щения, где осуществляется об-
служивание.

2. Затем банковский менед-
жер должен обеспечить опреде-
ленные стандарты поведения и 
внешнего вида персонала, на-
ходящегося в контакте с потре-
бителем в процессе обслужива-
ния. На практике эта стратегия 
обычно реализуется в обучении 
и мотивации персонала. Специ-
алисты по маркетингу банков-
ских услуг предлагают решать 
поставленную задачу средства-

ми и технологиями внутренне-
го маркетинга. Концепция вну-
треннего маркетинга предпо-
лагает обходиться с персона-
лом как с внутренним потреби-
телем.

3. Наконец, банковский ме-
неджер должен продумать, как 
организовать потребителей, 
чтобы каждый из них находил-
ся «среди своих» групп и они не 
мешали друг другу потреблять 
услугу. Примерами подобной 
стратегии являются эконом и 
бизнес классы в самолетах, ме-
ста в партере и на «галерке» в 
зрительных залах, курящие и 
некурящие зоны в ресторанах.

Французская модель марке-
тинга банковских услуг П. Эй-
глие и Е. Ланжеара получила 
достаточно широкое междуна-
родное признание. Причиной 
популярности данной мо-
дели, очевидно, является её 
практичность, поскольку эта 

модель указывает на те кон-
тролируемые факторы, кото-
рые можно использовать при 
планировании маркетинга 
банковских услуг: контактный 
персонал, материальная среда, 
другие потребители [6].  

Модель Ф. Котлера

Основываясь на исследова-
ниях внутри организационных 
коммуникационных процессов 
и концепции маркетинга отно-
шений, Ф. Котлер предложил 
различать три взаимосвязанные 
единицы в маркетинге банков-
ских услуг:

1. Организацию или высший 
менеджмент банка.

2. Контактный персонал бан-
ка.

3. Потребителей банка.
Отсюда «треугольное» назва-

ние концепции, которую иногда 
еще называют «бермудской». 

Рисунок 3. «Треугольная» модель маркетинга банковских услуг по Котлеру [7]  
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Согласно концепции три клю-
чевые единицы образуют три 
контролируемых звена:

 � Банк-клиент;
 � Банк-персонал;
 � Персонал-клиент. 

Подход к концептуализации 
маркетинга банковских услуг 
Ф. Котлера представлен на ри-
сунке 3.

Для эффективного управле-
ния маркетингом в банке необ-
ходимо развивать три страте-
гии, направленные на эти три 
звена: 

 � Стратегия традиционно-
го маркетинга, направленная на 
звено «клиент-банк» и связан-
ная с вопросами ценообразова-
ния, коммуникаций и каналами 
распространения. 

 � Стратегия внутреннего 
маркетинга, направленная на 
звено «банк-персонал» и свя-
занная с мотивацией персонала. 

 � Стратегия интерактивно-
го маркетинга, направленная 

на звено «персонал-клиент» и 
связанная с контролем качества 
оказания банковской услуги.

Лодочная модель К. Лавлока

Ведущий международный 
эксперт маркетинга услуг Кри-
стофер Лавлок в своей книге, 
переведенной на русский язык, 
предложил метафорично рас-
сматривать практику маркетин-
га банковских услуг как лодоч-
ные соревнования или регату 
(Лавлок, 2005). Банки рассма-
триваются условно в виде плы-
вущих и соревнующихся лодок. 
На каждой лодке восемь греб-
цов и один капитан (рисунок 4).

«Лодка», плывущая к «бере-
гу», т.е. к потребителю или це-
левой прибыли, олицетворяет 
собой банк. Восемь «гребцов» 
являются специалистами отдела 
маркетинга банка, которые под 
руководством «капитана», ру-
ководителя отдела маркетинга, 

гребут восемью «веслами» бы-
стрее «других» лодок. Комплекс 
маркетинга «8Р» – это «Восемь 
весел», с помощью которых 
«гребцы» пытаются соревно-
ваться друг с другом с целью 
быть первыми. Выигрывает ре-
гату (конкурентную борьбу) та 
лодка (банк), где гребцы (мар-
кетинг микс) наиболее искус-
но работают веслами под энер-
гичным руководством капитана 
(маркетинг менеджера).

«Лодочная модель» доста-
точно точно отражает функ-
ции и задачи маркетинга в бан-
ке. Все банки находятся в оди-
наковой конкурентной среде. У 
всех в наличии одинаковый ин-
струментарий для конкурент-
ной борьбы – комплекс марке-
тинга «8Р». К традиционным 
«4Р»: товар, цена, продвиже-
ние, распределение К. Лавлок 
добавляет дополнительные 
«4Р». Эти стратегии приме-
няются исключительно в мар-

Рисунок 4. «8Р» модель маркетинга банковских услуг по Лавлоку [8] 
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кетинге услуг: материальная 
среда, процесс, персонал, про-
изводительность и качество.

Стратегия «материальная 
среда» обслуживания направ-
лена на создание благоприят-
ной атмосферы обслуживания. 
Стратегия «процесс» связана с 
разработкой блок-схем обслу-
живания, своеобразных черте-
жей услуги как продукта. Стра-
тегия «персонал» мотивирует 
персонал на качественное об-
служивание клиента. Страте-
гия «производительность и ка-
чество» нацелена на организа-
цию эффективного и качествен-
ного обслуживания клиентов.

Если первые три стратегии: 
материальная среда, процесс, 
персонал, были позаимствова-
ны из более ранней модели мар-
кетинга услуг Мери Джо Бит-
нер «6Р» и обсуждались в ли-
тературе, то появление допол-
нительной восьмой стратегии 
комплекса маркетинга услуг – 
«производительность и каче-
ство» – заслуживает отдельного 
внимания и обсуждения в дан-
ной модели.

Включение элемента «про-
изводительность и качество» в 
состав комплекса маркетинга 
услуг представляет собой свое-
образную научную новизну, не-
смотря на предполагаемое тре-
бование симметричности моде-
ли 4+4. Исследования показы-
вают, что вопросы производи-
тельности услуги и качества 
услуги находятся в опреде-
ленном противоречии, кото-
рое вытекает из отношений ру-
ководства фирмы и контактного 
персонала фирмы. Это одно из 
трех звеньев треугольной моде-

ли Ф. Котлера «банк-персонал», 
которое регулируется стратеги-
ей внутреннего маркетинга.

Противоречие заключает-
ся в том, что руководство бан-
ка часто требует от контактно-
го персонала при обслужива-
нии потребителя выполнения 
двух конфликтных задач: об-
служить клиента быстро и об-
служить клиента качественно. 
Например, в корпорации Макдо-
налдс с целью ликвидации оче-
редей установлены следующие 
«тейлоровские» стандарты об-
служивания одного посетителя: 
2 минуты в очереди, 1 минута 
у кассы и 75 секунд на МакЭк-
спресс (окно для автомобили-
стов). С другой стороны, от пер-
сонала требуют качественного 
обслуживания посетителя, то 
есть проявления индивидуаль-
ного подхода, вежливости и вни-
мания к каждому посетителю, 
ориентации на индивидуальные 
нужды и внедрение стратегии ка-
стомизации, что увеличивает, а не 
сокращает установленные ско-
ростные стандарты обслужива-
ния. Две противоречивые задачи 
создают для персонала дилемму 
«двух боссов», т.е. кто «король» и 
кого слушаться – начальника или 
клиента? Отсюда стресс и нека-
чественное обслуживание кли-
ента.

Психологический стресс вы-
зывает неудовлетворенность ра-
ботой. В свою очередь, неудов-
летворенность работой ведет к 
неудовлетворенности клиентов. 
По этой причине нарушается 
цепочка «обслуживание – при-
быль», предложенная Гарвард-
ским профессором Джеймсом 
Хескеттом (Hessket, 1987). По-

этому одна из важнейших задач 
повышения эффективности ка-
чества банковских услуг заклю-
чается в создании оптимального 
баланса между двумя конфликт-
ными задачами и максимально-
го снижения стресса у контакт-
ного персонала. Как правило, 
это проблемы развития и управ-
ления стратегией внутреннего 
маркетинга.

Второй аспект научной новиз-
ны включения К. Лавлоком эле-
мента «производительность и ка-
чество» в комплекс маркетинга 
услуг – это неожиданное рассмо-
трение вопроса качества услуги 
не как традиционного, отдель-
ного от маркетинг-микс объекта 
внимания менеджера, и даже не в 
составе стратегии «процесс» или 
«продукт», а как равноправного 
восьмого элемента маркетинг-
микс. Структуры ранних учеб-
ников по маркетингу услуг не 
придерживаются такого подхо-
да (Bateson and Hoffman, 1999; 
Gronroos, 2000).

Механизмы 
решения задач 

концептуализации 
маркетинга банковских 
услуг: технология CRM

Несмотря на то, что различ-
ные авторы предлагают не-
одинаковые модели маркетинга 
банковских услуг, в целом они 
имеют два основных общих те-
оретических положения.

Во-первых, все концепции 
отталкиваются от специфики 
банковской услуги как товара. В 
той или иной степени эти кон-
цепции подчеркивают неосяза-
емость банковских услуг, неот-
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делимость от источника, несо-
храняемость и непостоянство 
качества. Эти характеристики 
банковской услуги как товара 
предполагают разработку до-
полнительных стратегий для 
успешного маркетинга услуг.

Во-вторых, все вышепере-
численные подходы к концеп-
туализации маркетинга банков-
ских услуг признают необходи-
мость дополнительных страте-
гий или контролируемых факто-
ров для управления маркетин-
гом банка. В той или иной фор-
ме все концепции подтвержда-
ют необходимость внимания к 
персоналу, материальной среде 
обслуживания и процессу об-
служивания. Решить эти задачи 

предполагается инструментами 
внутреннего маркетинга, инте-
рактивного маркетинга и мето-
дами контроля качества обслу-
живания.

Следует также отметить, 
что методические подходы мо-
гут осуществляться с помощью 
технологии CRM (Customer 
Relationships Management) – 
управление взаимоотноше-
ниями с клиентами, страте-
гия банка, определяющая 
взаимодействие с клиента-
ми во всех организационных 
аспектах. Основной результат 
внедрения CRM-решений – уве-
личение числа лояльных клиен-
тов. На этой базе можно создать 
эффективный механизм контро-

ля по всему циклу, быстро ре-
гистрировать в системе новые  
потребительские предпочтения 
клиентов. 

Представим модель марке-
тинга банковских услуг с уче-
том российской специфики на 
основе CRM-решения на при-
мере ОАО «Национальный банк 
«ТРАСТ» (см. рисунок 5).

Так, классическая модель 
маркетинга 4 «Р»  (товар, це-
на, продвижение, место) выра-
жается в том, что Банк, сокра-
щая ненужные потребителю ус-
луги, определяет «товар» (бан-
ковскую услугу). Уменьшая из-
держки на себестоимость обра-
ботки документов и совершен-
ствование процесса, определяет 

Убрать всё Ненужное:
 � Ненужные Потребителю Результаты
 � Ненужное Потребителю Качество
 � Ненужные Производителю Процессы

Сократить до минимума Необязательное:
 � Производить только нужное Потребителю 
 � Ограничить «внутрипроцессное потребление»

Рационализировать Необходимое:
 � Совершенствовать процедуры / операции
 � Стандартизировать процедуры / операции
 � Организовать контроль

Задачу нужно сформулировать очень конкретно:
 � Сократить количество ошибок «А» на 50% на участке «B»
 � Обрабатывать не менее 100 документов «C» в час
 � Сократить среднее время «вход-выход процесса D» до 1ч
 � Обрабатывать не менее 20 док. «E» в час на 1 сотрудника
 � Сократить себестоимость обработки 1 док. «F» на 30%

Review бизнес-процессов

Рисунок 5

}
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цену. Продвижение видит в ра-
ционализации процессов, а ме-
сто представлено самим Бан-
ком.  В указанный процесс сле-
дует добавить качество, дости-
гаемое посредством стандар-

тизации процедур и отсечения 
ненужных производителю про-
цессов.

Таким образом, эффектив-
ность процессов предоставле-
ния банковских услуг зависит 

от оптимизации существующих 
в банках технологий взаимодей-
ствия с клиентами, результатом 
чего является повышение их ло-
яльности и увеличение доход-
ности в целом.
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ВВ
условиях стремительных изменений, которые се-
годня претерпевает банковская система, каждый 
банк должен иметь стратегию (поставленные це-
ли, осознание своих конкурентных преимуществ, 
своих знаний и умений, которые помогут достичь 
этих целей). В широком смысле банковское со-
общество оценивает тот или иной банк, исходя из 
имеющейся у него стратегии.

В настоящее время в связи с усилением  конкуренции не толь-
ко между российскими банками различных масштабов деятель-
ности (национальными, региональными и местными), но и меж-
ду российскими и иностранными кредитными организациями 
проблема формирования стратегии  банка становится все более 
актуальной. От избранной банком стратегии во многом зависит, 
насколько успешным будет его развитие в будущем. 

При определении стратегии развития в первую очередь ме-
неджмент должен решить, каким будет банк, универсальным или 
специализированным. 

Варианты выбора стратегии роста: 
матрица И. Ансоффа

В российском законодательстве отсутствует понятие «универ-
сальный банк», в то время как многие российские банки пози-
ционируют себя на рынке банковских услуг как универсальные. 
Однако наличие  на практике  генеральной лицензии  у таких 
банков не свидетельствует, что банк является универсальным.  
Нет единого мнения по  определению универсального банка и в 
российской экономической литературе. 

Svetlana V. Zubkova 
E mail: zubkovasv@inbox.ru

Аннотация:  В данной статье 

рассматриваются основные кон-

курентные преимущества универ-

сальных банков России. Автором 

выделены главные пути реали-

зации  стратегии  универсализа-

ции банка, обращено внимание 

на взаимосвязь стратегии универ-

сального банка и диверсификации 

банковского бизнеса. Рассмотрена 

стратегия диверсификации как од-

но из направлений универсализа-

ции.

Ключевые слова: стратегия, 

универсальный банк, диверсифи-

кация, финансовый супермаркет.

Annotation: In given article the basic competitive advantages of universal banks in Russia are 

considered. The author allocates the basic ways of realisation of strategy  of a universalisation of bank, 

the attention to interrelation of strategy of universal bank and a diversification of bank business is paid. 

Diversification strategy as one of universalisation directions is considered.

Key words: strategy, Universal bank, Diversification, Financial supermarket.
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Универсальным банком 
автор считает кредитное уч-
реждение, выполняющее все 
виды  банковских операций и 
оказывающее полный спектр 
услуг для различных сегмен-
тов клиентов, независимо от 
их величины и  отраслевой 
принадлежности. 

По мнению международно-
го рейтингового агентства Fitch 
Ratings, российские банки, на-
целенные на развитие до уровня 
универсальных банков, должны 
будут поддерживать высокие 
темпы роста по всем основным 
сегментам рынка. Такой рост 
потребует более значительных 
ресурсов, чем в случае со спе-
циализированными банками. 
Для российских универсаль-
ных банков это означает в том 
числе необходимость  наличия 
четко сформированной страте-
гии развития, направленной на 
достаточное увеличение капи-
тала  [12].

При определении банком 
своей  стратегии можно вос-
пользоваться уже разработан-
ными мировой экономической 
наукой и практикой подходами. 

Наиболее общими стратеги-

ческими альтернативами для 
деловой сферы являются рост 
и сокращение. Поскольку бан-
ковская отрасль в России раз-
вивается в настоящее время 
достаточно быстро, основная 
масса банков придерживается 
стратегии роста, для которой 
характерно систематическое 
повышение уровня кратко- и 
долгосрочных целей над уров-
нем показателей предыдущих 
периодов.

Существуют различные ва-
рианты стратегии роста. Наи-
более удачным походом к их си-
стематизации является, на наш 
взгляд, матрица «товары – рын-
ки» американского экономиста 
И. Ансоффа.

Матрица И. Ансоффа пред-
усматривает использование 
четырех  альтернативных 
стратегий для сохранения и/
или увеличения сбыта: 

 � проникновение на рынок; 
 � развитие рынка; 
 � разработка товара; 
 � диверсификация.

Выбор варианта стратегии 
роста по матрице И. Ансоффа 
зависит от степени насыщенно-
сти рынка и возможности банка 

обновлять свой ассортимент. В  
той или иной степени обычно 
используются все четыре стра-
тегии. Однако  для универсаль-
ного банка в настоящее время 
приобретает первостепенное 
значение стратегия диверсифи-
кации. Возможности экспан-
сии на банковском рынке весь-
ма ограниченны, и диверсифи-
кация представляется наиболее 
подходящим путем для инве-
стиции средств и уменьшения 
степени риска  [8].

Глобальная 
диверсификация 

и универсализация 
деятельности 

современных банков

Диверсификация (от лат. 
Diversifi catio – изменение, раз-
нообразие) – это распростране-
ние хозяйственной деятельно-
сти на новые сферы (расшире-
ние видов предоставляемых ус-
луг, географической сферы дея-
тельности и т.д.). 

Стратегия диверсификации 
означает, что банки стремятся 
выйти на новые для него рын-
ки и для этого вводят в свой ас-

Матрица  И. Ансоффа

Рынок/Товар Старый Новый

Старый Проникновение на рынок Развитие рынка

Новый Разработка товара Диверсификация



№ 10/2011, БАНКОВСКИЕ УСЛУГИ 27

БАНКОВСКАЯ ДЕЯТЕЛЬНОСТЬ: УСЛУГИ

сортимент новые услуги. Дан-
ная стратегия используется для 
того, чтобы не стать чересчур 
зависимым от одного продук-
та или одной ассортиментной 
группы. Именно применение 
этой стратегии привело к уни-
версализации банковской дея-
тельности, значительному сти-
ранию граней между различ-
ными кредитно-финансовы-
ми институтами и возникнове-
нию финансовых конгломера-
тов. Она активно применяется 
небанковскими конкурентами 
коммерческих банков.

Построение универсального 
банка требует очень серьезных 
инвестиций  для создания раз-
личных продуктов, инфраструк-
туры, внедрения передовых тех-
нологий обслуживания, подбо-
ра разнопрофильного персона-
ла, расширения функциональ-
ного и географического  аспекта 
деятельности. Универсальный 
банк работает, как правило, со 
всеми типами клиентов и пре-
доставляет им полный комплекс 
банковских услуг. Такой формат 
сложился в силу объективных 
факторов. Чтобы выжить, при-
влечь и удержать клиентов, уни-
версальному банку приходится 
осваивать все новые и новые 
виды услуг, выходить на новые 
рынки.

Таким образом, для совре-
менных банков характерной 
стала глобальная универса-
лизация  и диверсификация 
их деятельности, что являет-
ся важным моментом для раз-
вития банка. Их расширяюща-
яся экспансия проявляется не 
только в захвате новых геогра-
фических рынков, но и в увели-

чении круга предоставляемых 
услуг. Наблюдаемая в совре-
менных условиях тенденция 
универсализации банков объ-
ясняется тем, что для того что-
бы выжить, они уже не могут 
ограничиваться узким кругом 
операций. Универсализация 
характеризуется постепенным 
расширением функций бан-
ков путем их диверсификации, 
в результате чего их деятель-
ность выходит за рамки тради-
ционного банковского бизнеса: 
ссудно-депозитных и расчет-
ных операций. Современные 
крупные банки представляют 
собой универсальные комплек-
сы, которые осуществляют лю-
бые требуемые клиентом опе-
рации. При этом может иметь 
место углубленная специализа-
ция отдельных звеньев такого 
комплекса на конкретных ви-
дах операций, например, тра-
стовых, фьючерсных и т.п.

Пожалуй, предложения уни-
версальными банками большо-
го ассортимента своих посто-
янно обновляющихся услуг, а 
также деятельность на стыке 
сферы услуг и сферы финансов 
являются основным отличием 
банков от деятельности других 
хозяйствующих субъектов  [7].

Диверсификация услуг бан-
ка на пути к универсализации 
может привести к увеличению 
нормы прибыли и снижению 
его рисков. Кроме того, осу-
ществление диверсификации 
способствует возникновению 
эффекта синергии («экономия 
на масштабе»), что предполага-
ет получение эффекта, который 
обеспечивается благодаря взаи-
модействию нескольких видов 

деловой активности банка [7]. В 
совокупности данные результа-
ты ведут к увеличению потен-
циала и конкурентоспособности 
универсальных банков.

Современные исследования 
свидетельствуют о том, что го-
сподствующие позиции бан-
ка на рынке определяются не 
столько его размером и числен-
ностью конкурентов, сколько 
возможностью свободного до-
ступа на рынок и ухода с не-
го  [10].

Согласно теоретическим ис-
точникам  диверсификация ас-
сортимента банковских услуг, 
когда сфера банковского кре-
дитования охватывает деятель-
ность любых размеров и типов в 
любых странах и регионах, вы-
годна для банков, поскольку по-
зволяет им избежать концентра-
ции риска в определенной сфере 
деловой деятельности. В насто-
ящее время банки используют 
принцип диверсификации в 
качестве основы своего риск-
менеджмента. На этом принци-
пе, в частности,  построена биз-
нес-модель Citigroup.  В период 
кризиса 2008–2010 годов такая 
модель помогла  Citigroup улуч-
шить финансовые показатели. 
Выручка в 2010 году выросла до 
55 млрд долларов с 35 млрд го-
дом ранее. Большую часть при-
были принесли банку операции 
в Азии. Сейчас банк предпола-
гает сделать ставку на богатых 
клиентов в крупнейших городах 
мира, на широкую продажу бан-
ковских карт во всех возможных 
регионах и, разумеется, на но-
вые развивающиеся рынки, в 
первую очередь – на доходную 
Азию  [9].
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Анализ влияния 
диверсификации 
по отраслевым, 
секторальным и 
географическим 

признакам: 
неоднозначность 

результатов и мнений

В то же время есть иссле-
дования, в частности, прове-
денные группой экономистов 
из Лондонской бизнес-школы, 
института технологий Нью-
Джерси и бизнес-школы Штер-
на при Нью-Йоркском Универ-
ситете, ставящие под сомнение 
преимущества диверсифика-
ции. Авторы посчитали своей 
задачей изучить непосредствен-
ное влияние диверсификации 
кредитов по отраслевому, сек-
торальному и географическому 
признакам на характеристики 
риска и дохода. Исследование 
опирается на данные по 105-ти 
итальянским банкам. Получен-
ные результаты показали, что 
эффект от диверсификации ока-
зался прямо противоположным 
ожидаемым результатам. В ходе 
исследования выяснилось, что 
диверсификация в большин-
стве случаев не способствова-
ла ни большей безопасности, 
ни большей доходности бан-
ков  [11].

Отраслевая диверсификация 
привела к уменьшению показа-
телей результативности банков  
как с умеренным профилем ри-
ска, так и с высоким профилем 
риска и оказалась наиболее 
вредным типом диверсифика-
ции кредитования. Диверсифи-
кация по секторам также ухуд-
шила результативность банков с 

высоким профилем риска, а ее 
влияние на  банки с умеренным 
профилем риска неоднозначно: 
наряду с увеличением доход-
ности возрастает и риск. Толь-
ко географическая диверсифи-
кация в банках с умеренным 
риском сказалась позитивно 
на результатах банковской дея-
тельности, а для банков с высо-
ким профилем риска ее резуль-
таты неоднозначны, хотя и на-
ходятся в соответствии с теори-
ей: снижение риска уменьшает 
и доходность. Наибольшей не-
ожиданностью для исследова-
телей стало то, что наимень-
шую пользу диверсификация 
принесла банкам с высоким 
профилем риска, для кото-
рых она усиленно рекоменду-
ется или даже является обяза-
тельной  [11].

Заключение исследовате-
лей было следующим: преиму-
щества диверсификации могут 
проявиться только в тех случа-
ях, когда банк распределяет ри-
ски той промышленности или 
сектора, где у него не имеется 
достаточных экспертных зна-
ний. Как отмечают авторы, соз-
дается впечатление, что дивер-
сификация применяется банка-
ми только в целях ограничения 
риска, т.е. без достаточного рас-
смотрения другой стороны во-
проса – экономической эффек-
тивности. Диверсификация са-
ма по себе не дает никаких га-
рантий, что банк достигнет наи-
лучшего соотношения риска и 
доходности. Мнения банков-
ских экспертов и аналитиков по 
вопросу о действительной поль-
зе диверсификации оказались 
неоднозначными. Многие бан-

ки признают, что диверсифика-
ция не считается у них наилуч-
шим способом снижения риска. 
В настоящее время существуют 
другие, более эффективные спо-
собы по передаче и распределе-
нию кредитного риска   [11].

По мнению  Richard Conway, 
главы структурных финансов 
Lloyds TSB (Лондон), корре-
ляция, т.е. взаимная связь яв-
лений, находящихся в извест-
ной зависимости друг от дру-
га,  – это та проблема, которая 
не позволяет банкам получить 
экономические преимущества 
от диверсификации. В теории 
оптимизации риска кредитно-
го портфеля  диверсификация 
необходима. Но по причине на-
личия корреляции достаточно 
сложно достигнуть подлинного 
баланса среди различных отрас-
лей промышленности. 

Банки, успешно применяю-
щие диверсификацию, рассма-
тривают кредиты больше со сто-
роны фундаментальных показа-
телей, чем со стороны корреля-
ции. Получается, что диверси-
фикация не всегда эффективна. 
Однако специалисты пришли 
к заключению, что важны гео-
графическая диверсификация и 
диверсификация по отраслево-
му принципу  [11].  Банку сле-
дует избегать наиболее очевид-
ных ловушек диверсификации, 
таких как кредитование крайне 
конкурентных рынков или кре-
дитование отраслей и секторов, 
в которых у банковских кредит-
ных специалистов отсутствует 
опыт или отмечается его недо-
статочность.

Тем не менее диверсифика-
ция услуг, предлагаемых уни-
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версальными банковскими уч-
реждениями, сохранится и в 
будущем, поскольку останутся 
такие ее предпосылки, как раз-
нообразие запросов клиентов, 
невыгодность некоторых услуг 
для коммерческих банков и т.д. 
Важную роль играет и то, что 
с позиции макроэкономики 
диверсифицированный бан-
ковский сектор позволяет 
легче преодолевать финансо-
вые кризисы. Однако на сме-
ну беспорядочной диверсифи-
кации 70-х–90-х годов должна 
прийти диверсификация на ос-
нове ключевых компетенций, 
позволяющих менеджерам пе-
реносить понимание и опыт из 
одной деловой сферы в другую. 

В последние годы диверси-
фикации способствует также 
дерегулирование банковской 
сферы и изменение банковско-
го законодательства в большин-
стве стран Запада, направлен-
ное на отмену разграничения 
видов кредитно-финансовых 
учреждений в зависимости от 
их функций и на универсализа-
цию их деятельности. 

По мнению автора, основ-
ная причина диверсификации 
банковских услуг обусловле-
на факторами, лежащими не 
на стороне предложения, а на 
стороне спроса: банки вынуж-
дены диверсифицировать свои 
продукты и услуги, чтобы пол-
нее удовлетворять потребности 
клиентов, завоевывая таким пу-
тем рынок. Именно с этой точ-
ки зрения следует оценивать ме-
гаслияния крупнейших банков в 
1997–1998 гг.: в США – Morgan 
Stanley и Dean Witter, Travelers 
и Salomon Brothers; во Франции 

– Indosuez и Credit Agricole; в 
Швейцарии – Union de Banque 
Suisse и Societe de la Banque 
Suisse, которое привело к обра-
зованию крупнейшей  по раз-
меру банковской группы мира 
United Bank of Switzerland  [10].

Образование 
финансовых  

конгломератов

В организационной структу-
ре крупных банков, как прави-
ло, выделяются три основных 
подразделения, которые зани-
маются функциями рознично-
го банка (услуги частным ли-
цам и предприятиям), оптового 
банка (инвестиционного и де-
лового) и управления актива-
ми. Для характеристики таких 
универсальных банков, которые 
имеют функционально разгра-
ниченную организационную 
структуру, эксперты стали ис-
пользовать термин «мульти-
специализированные банки» 
(banques multispecialisees)  [10]. 
Одним из последних примеров 
диверсификации на россий-
ском банковском рынке можно 
назвать планируемое создание 
СП Сбербанка и «дочки» фран-
цузского  BNP Paribas  Cetelem  
для кредитования в магазинах. 
До сих пор Сбербанк не выда-
вал кредиты в магазинах, а BNP 
Paribas  Cetelem  с долей 3,5% 
занимает 7-е место на этом рын-
ке  [3].

Наиболее  законченную 
форму стратегия диверсифи-
кации приобретает при обра-
зовании финансовых конгло-
мератов, развивающих три 
основных направления дея-

тельности: классическое бан-
ковское посредничество, опе-
рации с ценными бумагами и 
страхование. 

Необходимо отметить, что 
отождествлять  понятия универ-
сального банка и финансового 
супермаркета представляется не 
совсем верным. Банковская ли-
цензия предполагает оказание 
именно банковских услуг. Поэ-
тому понятие универсальности 
следует рассматривать с точки 
зрения именно банковских ус-
луг для  различных видов кли-
ентов. В то же время развитие 
финансового супермаркета – 
это вид стратегии универсаль-
ного банка, т.е. банк может быть 
универсальным, но не быть фи-
нансовым супермаркетом. При 
этом стратегия финансового су-
пермаркета позволяет универ-
сальному банку быть конкурен-
тоспособным на рынке банков-
ских услуг. С другой стороны, 
такая стратегия требует суще-
ственных затрат и высокоор-
ганизованного менеджмента. 
Практика показывает: объеди-
нение отдельных компаний под 
единым управлением для ор-
ганизации финансового супер-
маркета более целесообразно, 
чем организация внутри одной 
компании различных направле-
ний деятельности. Такая страте-
гия – это скорее симбиоз банка 
и дружественных специализи-
рованных компаний. 

По мнению С.В. Бочкаре-
ва и Е.А. Почиковской [4], ис-
пользование понятия «финан-
совый супермаркет» как опре-
деления универсального банка, 
предоставляющего полный ком-
плекс финансовых услуг (бан-
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ковских, страховых, инвестици-
онных др.) клиентам на одной 
площадке или «из одного окна» 
может трактоваться как наибо-
лее полная форма универсали-
зации деятельности банка. Об-
ратимся к определениям финан-
сового супермаркета, наиболее 
формальным из которых явля-
ется следующее: объединение 
(юридическое, маркетинговое 
или просто территориальное) 
банка с другими профессио-
нальными участниками финан-
сового рынка (страховой, инве-
стиционной, брокерской, лизин-
говой, консалтинговой компа-
ниями и пр.), которое способно 
предложить не отдельный про-
дукт или услугу, а комплексное 
решение проблем, отвечающее 
специфике бизнеса клиента ли-
бо сложным запросам частных 
лиц [6].

Стратегию создания финан-
совых конгломератов использу-
ют как банки, так и страховые 
компании, стремящиеся увели-
чить размеры и получить таким 
путем возможность диверсифи-
цировать свою деятельность. 
Создание финансовых конгло-
мератов, кроме того, является 
и новой формой конкуренции, 
которая становится все более 
острой по мере дерегулирова-
ния кредитно-финансовой сфе-
ры. Именно благодаря мегасли-
яниям в банковской сфере были 
созданы финансовые конгломе-
раты – «банковские супермар-
кеты», занимающиеся предо-
ставлением разнообразных ус-
луг. В качестве примера мож-
но привести создание в США 
в 1998 г.  банка «Citigroup» на 
базе слияния страховой фир-

мы Travelers и коммерческого 
банка «Citicorp»  или объеди-
нение в Бельгии банка Générale 
de Banque и финансовой груп-
пы Fortis. 

Стратегия развития 
банковского 
сектора РФ

В неявном и незаконченном 
виде идея диверсификации и 
универсализации отчасти давно 
воплощена многими ведущими 
отечественными банками (хотя 
бы в части страхования залого-
вого имущества в собственной 
страховой компании). Но ак-
тивно позиционировать и про-
двигать себя, используя термин 
«финансовый супермаркет», 
банки стали относительно не-
давно. Сегодня на российском 
рынке работает несколько видов 
финансовых посредников. Всех 
их можно разделить на две ка-
тегории: специализированные 
финансовые посредники и ин-
тегрированные. К первым отно-
сятся, с одной стороны, банки 
(и коммерческие, и инвестици-
онные, и ипотечные, и рознич-
ные), с другой – небанковские 
финансовые посредники, такие, 
как инвестиционные компании, 
финансовые брокеры, управля-
ющие компании, страховые, 
лизинговые, а также интернет-
брокеры, Forex-клубы, хедж-
фонды, факторинговые компа-
нии, консалтинговые фирмы, 
негосударственные пенсионные 
фонды, ПИФы и др. Финансо-
вые супермаркеты выступают 
как интегрированные финансо-
вые посредники. 

Практика работы финансо-

вых супермаркетов включает 
в себя такие основные направ-
ления бизнеса, как розничные 
банковские услуги, страхова-
ние, инвестиционные продук-
ты. Примером сочетания стра-
тегии развития универсально-
го банка и финансового супер-
маркета можно назвать финан-
совую корпорацию «Уралсиб», 
которая позиционирует себя 
как многопрофильную струк-
туру, осуществляющую прода-
жи продуктов на всех сегмен-
тах финансового  рынка, таких 
как банковское обслуживание 
физических лиц и корпоратив-
ных клиентов, инвестиционное 
банковское обслуживание, стра-
хование, управление активами, 
Private banking, международные 
операции, лизинг и факторинг.   

Финансовый супермаркет – 
это интегрированный финансо-
вый посредник, который предо-
ставляет комплекс финансовых 
услуг от розничных банковских 
услуг до страховых и инвести-
ционных продуктов [5]. На 
взгляд автора, форма финан-
сового супермаркета являет-
ся высшей фазой интеграции 
универсального банка и не-
банковских финансовых по-
средников. При этом структу-
ры универсального банка и фи-
нансовых посредников долж-
ны быть тесно интегрированы 
между собой не только на уров-
не фронт офисных структурных 
подразделений, которые обеспе-
чивают общее использование 
каналов продаж финансовых 
услуг, но и на уровне главного 
офиса.

Стратегия развития банков-
ского сектора Российской Феде-
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рации на период до 2015 года, 
принятая Правительством РФ и 
Банком России, предусматрива-
ет новый этап в развитии бан-
ковского сектора, который будет 
охарактеризован повышением 
качества банковской деятельно-
сти,  расширением состава бан-

ковских продуктов и услуг и со-
вершенствованием способов их 
предоставления, повышением 
долгосрочной эффективности и 
устойчивости бизнеса [1].  До-
биться успеха в новых условиях 
многим коммерческим банкам 
поможет правильно сформиро-

ванная стратегия развития уни-
версального банка на основе ди-
версификации услуг. Основан-
ная на ключевых компетенциях 
диверсификация снизит риск и 
инвестиции,  увеличит возмож-
ности  развития банковского 
бизнеса.
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В Москве начала работу конференция 
«Банковские карты: эффективный бизнес»

Широкое распространение безналичных платежей 
в России является важным экономическим фактором, 
способствующим росту ВВП, заявил президент Ассо-
циации региональных банков России, депутат Госдумы 
Анатолий Аксаков, открывая шестую международную 
конференцию «Банковские карты: эффективный биз-
нес», которая проходила 29-30 сентября в Москве.

Анатолий Аксаков сослался на результаты исследо-
вания, проведенного Центром стратегических разра-
боток, согласно которым уменьшение доли наличных 
платежей на 10 процентов с соответствующим увели-
чением доли безналичных расчетов привело бы к росту 
ВВП на 1 процент. 

Чтобы реализовать комплекс мер, стимулирующих 
развитие рынка безналичных платежей, нужны объеди-
ненные усилия финансовых властей, считает глава Ас-
социации «Россия». Он напомнил, что при подготовке 
проекта закона о НПС предлагал внести изменения в 
законодательство, которые, в частности, обязывали бы 
торговые точки устанавливать терминалы после дости-
жения определенного оборота, а также освобождали бы 

от налогообложения программы поощрения лояльности 
клиентов. «В итоге было решено внести эти изменения 
отдельным законопроектом, и мы это сделаем. Наде-
юсь, следующий состав Думы их примет», – сообщил 
Анатолий Аксаков.

Он обратился к бизнес-сообществу и платежным си-
стемам с предложением провести исследование, которое 
показало бы, насколько могут вырасти поступления в 
бюджет в случае увеличения доли безналичных плате-
жей. Это позволило бы лучше аргументировать необхо-
димость принятия мер по стимулированию рынка без-
наличных расчетов, особенно в части налоговых льгот 
для предприятий, устанавливающих платежные терми-
налы, считает Анатолий Аксаков. 

Он также поблагодарил компанию VISA, которая 
выступила генеральным спонсором конференции, за 
целенаправленную работу по повышению финансовой 
грамотности населения. «Мы успешно реализовали со-
вместные проекты в Москве и Чебоксарах, думаю, этот 
опыт можно применить и в других регионах страны»,  
– заявил президент Ассоциации «Россия». 
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елью совершенствования кредитных услуг насе-
лению является повышение эффективности кре-
дитования населения. С одной стороны, повыше-
ние эффективности кредитования ведет к улучше-
нию показателей рентабельности деятельности 
банков, занимающихся кредитованием населе-
ния. С другой стороны, повышение эффективно-
сти кредитования населения ведет к повышению 

роли банковской системы России в решении одной из важных 
проблем социально ориентированной модели экономики – удов-
летворении возрастающих потребностей населения в товарах и 
услугах за счет кредита.

Реализация программы развития 
кредитных услуг

Основой для совершенствования видов кредитных услуг на-
селению являются:

 � смена потребительских предпочтений;
 � рост конкуренции среди банков;
 � новые информационные технологии;
 � принятие российскими банками передовых продуктовых 

технологий с запада;
 � изменения в нормативно-правовой базе.

Можно выделить следующие направления совершенство-
вания кредитных услуг населению:

 � качественное и количественное развитие продуктовой ли-
нейки банка;

Аннотация: В статье определе-

ны основные направления совер-

шенствования кредитных услуг на-

селению. Предложены различные 
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вейших компьютерных и нанотех-

нологий для повышения эффек-

тивности кредитования населения. 
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 � совершенствование тех-
нологии предоставления кре-
дитов;

 � совершенствование цено-
образования на кредитные ус-
луги;

 � совершенствование орга-
низации сбыта кредитных ус-
луг;

 � расширение способов по-
гашения кредита;

 � повышение эффективно-
сти взаимодействия различных 
подразделений банка, которые 
задействованы в процессе вы-
дачи кредита и обслуживании 
клиентов – физических лиц;

 � повышение квалификации 
и профессионального уровня 
персонала банка;

 � расширение филиальной 
сети и создание комфортной для 
клиентов обстановки внутри от-
деления банка;

 � создание системы дове-
рительных взаимоотношений с 
клиентами.

Реализация указанных на-
правлений развития кредитных 
услуг населению в банке долж-
на разрабатываться маркетин-
говой службой, кредитным от-
делом и отделом продаж. Про-
грамма развития кредитных ус-
луг, утверждаемая Правлением 
банка на краткосрочную и сред-
несрочную перспективу обязана 
предусматривать:

 � анализ текущего состоя-
ния рынка кредитования насе-
ления и прогноз его развития на 
среднесрочную перспективу;

 � сегментацию рынка по 
различным признакам: геогра-
фическим, демографическим, 
психологическим (социальный 
класс, стиль жизни), по уровню 

дохода, по степени лояльности 
клиентов к банку;

 � мероприятия по освоению 
наиболее интересных для бан-
ка, с точки зрения получения 
конкурентного преимущества 
и максимальной прибыли, сег-
ментов, включая:

* создание правильного про-
дукта для каждого целевого сег-
мента рынка;

* определение цен на про-
дукт;

* проработку каналов сбыта 
и рекламной кампании в целях 
обеспечения эффективности це-
левого рынка;

* определение целевых по-
казателей объемов продаж и 
финансового результата и раз-
работку мер по выполнению по-
ставленных планов.

Последние несколько лет 
явились периодом глобальных 
изменений в банковском деле, 
многочисленных новшеств в 
организации процесса креди-
тования населения (видов, объ-
ектов, форм, условий кредито-
вания). В настоящее время на 
рынке кредитных услуг насе-
лению господствует не прода-
вец (кредитор), а покупатель 
(заемщики). Вместе с развити-
ем потенциала клиентов растут 
и их потребности, в том числе в 
качественно новых банковских 
продуктах и услугах.

При разработке новых кре-
дитных продуктов необходима 
их оценка банком по следую-
щим параметрам:

 � обеспечивает ли услуга 
хорошие клиентские отноше-
ния;

 � совместима ли услуга с 
корпоративным имиджем;

 � легко ли поддерживается 
качество услуги;

 � совместима ли данная ус-
луга с существующей квалифи-
кацией персонала;

 � совместима ли данная ус-
луга с имеющимися ресурсами;

 � является ли услуга легко 
понимаемой;

 � является ли она доходной.
То, насколько полно новые 

кредитные продукты соответ-
ствуют указанным критериям, 
будет являться залогом успеш-
ной и прибыльной деятельно-
сти банка.

Инновационное 
совершенствование 

кредитных услуг

Служащие банка и клиенты 
должны являться основным ис-
точником идей в области совер-
шенствования кредитных услуг 
населению. Большая доля но-
вых идей возникает в ходе на-
блюдения за клиентами и бесед 
с ними. Банки должны прово-
дить исследования с целью из-
учения потребностей и желаний 
клиентов, анализировать вопро-
сы клиентов и их жалобы с це-
лью поиска новых продуктов и 
лучшего разрешения потреби-
тельских проблем.

В современном российском 
обществе наблюдается форми-
рование новой парадигмы ин-
новационного развития эконо-
мики. Из-за развития техноло-
гий, снижения стоимости ком-
пьютеров (что делает их более 
доступными для населения), по-
вышения их мощности и расши-
рения возможностей развитие 
дистанционного банковского 
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обслуживания населения на ос-
нове интернет технологий, на-
нотехнологий должно стать од-
ним из приоритетных направле-
ний совершенствования кредит-
ных услуг населению.

Инновационное совершен-
ствование кредитных услуг насе-
лению предполагает использова-
ние современных компьютерных 
технологий, начиная с первичной 
консультации клиента и вплоть 
до полного погашения им кре-
дитных обязательств перед бан-
ком-кредитором. Например:

 � интерактивные витрины 
с сенсорным управлением, ис-
пользуя которые, клиент может 
ознакомиться с действующими 
кредитными программами, ус-
ловиями предоставления кре-
дита, условиями погашения, 
узнать другую интересующую 
его информацию; такие интер-
активные витрины могут распо-
лагаться как в отделениях бан-
ка, так и на территории его пар-
тнеров (в торгово-развлекатель-
ных центрах, кинотеатрах, ре-
сторанах и проч.);

 � отделения-киоски для са-
мообслуживания – например, 
при полном досрочном погаше-
нии клиент, пройдя процедуру 
идентификации, может выбрать 
задачу формирования заявле-
ния на полное досрочное пога-
шение, терминал самообслужи-
вания автоматически заполнит 
все необходимые данные в за-
явлении и тут же его распеча-
тает. После проверки данных 
клиент подписывает заявление 
и опускает его в специальную 
урну, откуда потом заявление 
попадает на обработку сотруд-
нику банка. 

При организации деятель-
ности подобных киосков са-
мообслуживания, а также при 
использовании системы помо-
щи клиентам через интернет и 
терминалы самообслуживания, 
банкам необходимо продумать 
систему и порядок идентифика-
ции клиентов, с целью соблюде-
ния действующего банковского 
законодательства. Возможными 
способами идентификации мо-
гут являться:

 � видеорегистрация (через 
web-камеры), 

 � биометрические 3-D ка-
меры,

 � использование электрон-
но-цифровой подписи (для фи-
зических лиц),

 � отпечатки пальцев.
При совершенствовании ви-

дов кредитных услуг населению 
банки обязаны обращать внима-
ние на качество предлагаемых 
услуг, повышать уровень про-
фессионализма, культуры, тех-
нической образованности пер-
сонала. Под качеством услуг по-
нимается совокупность свойств 
и характеристик продукта, в ос-
нове которых лежит их способ-
ность удовлетворять опреде-
ленные или требуемые потреб-
ности.

Программа совершенствова-
ния качества, как правило, спо-
собствует росту прибыльности. 
Исследования влияния на при-
быль маркетинговых стратегий 
свидетельствуют о высокой сте-
пени зависимости между отно-
сительным качеством продук-
та и прибыльностью [1, с. 113]. 
Всестороннее удовлетворение 
клиентов определяется тремя 
особыми факторами:

 � культурой обслуживания, 
включающей полезность, обяза-
тельность, доступность, комму-
никабельность, смелость в ре-
шении проблем и проявление 
уважения к клиентам;

 � имиджем, т.е. тем, как кли-
ент видит банк с точки зрения но-
ваторства, престижа, рекламы и 
вовлеченности;

 � характеристиками продук-
та: свойствами и выгодами про-
дуктами и степенью удовлетво-
ренности им потребностей кли-
ента, ценообразованием, часто-
той и простотой использования.

В прошлом многие банки 
принимали своих клиентов как 
должное. К сожалению, в тео-
рии и практике маркетинга уде-
лялось в основном внимание 
искусству привлечения новых 
клиентов, а не их удержанию. 
В основном внимание обраща-
лось на осуществление опера-
ций, а не на установление отно-
шений с клиентами. Дискуссия 
велась по поводу деятельности, 
предшествующей продаже и са-
мим продажам, а не по поводу 
послепродажной деятельности.

Банки должны обращать 
пристальное внимание на ко-
личество «перебежчиков» из 
числа своих клиентов и пред-
принимать шаги для его умень-
шения. Во-первых, необходимо 
определить степень сохранно-
сти клиентов. Во-вторых,  банк 
должен вскрыть причины отто-
ка клиентов и определить, ка-
ким образом его уменьшить или 
устранить. В настоящее время 
многие банки делают все, что-
бы удержать своих клиентов. 
Конкуренция возрастает, одно-
временно возрастают издерж-
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ки по привлечению новых кли-
ентов. Затраты на наступатель-
ный маркетинг гораздо больше 
затрат на оборонительный мар-
кетинг [1, с. 111].

Маркетинг  отношений 
предусматривает создание, 
поддержание и обеспечение 
прочных связей с клиента-
ми. Он сориентирован в боль-
шей степени на долгосрочную 
перспективу. Его целью явля-
ется обеспечение долгосрочно-
го привлечения клиентов, а ме-
рилом успеха – долгосрочное 
удовлетворение клиентов. 

«К клиенту предельно вни-
мательны все, кто работает в 
нашем банке, от привратника 
до личного менеджера, от теле-
фонистки до владельца банка… 
О качестве обслуживания кли-
ент может судить по самым мел-
ким деталям: улыбка, реплика в 
телефонном разговоре, форма 
одежды, время, затраченное на 
выполнение просьбы, реакция 
на жалобу…» [2, с. 78]. Такой 
фразой можно охарактеризовать 
принцип, которого должны при-
держиваться банки при постро-
ении отношений с клиентами.

Высококачественное обслу-
живание требует также на-
лаженного внутреннего кон-
троля за исполнением опера-
ций: всякая неточность должна 
быть быстро замечена и устра-
нена. Сведения об ошибках пер-
сонала и недовольстве клиента 
обычно регулярно доводятся до 
старшего менеджера.

Не в последнюю очередь 
важно доверие между банком и 
клиентом. Особенно касатель-
но деловой репутации банка. К 
факторам деловой репутации 

можно отнести финансовые по-
казатели деятельности банка, 
срок его существования, дли-
тельность личных доверитель-
ных взаимоотношений клиен-
та с топ-менеджментом данно-
го банка.

Приемами, обеспечиваю-
щими доверительное отноше-
ние между клиентами и бан-
ком, могут быть:

 � личные встречи и знаком-
ства топ-менеджмента банка 
с клиентами, имеющими дли-
тельную хорошую кредитную 
историю в банке;

 � приглашения от имени 
топ-менеджмента банка для 
клиентов, имеющих продолжи-
тельную хорошую кредитную 
историю в банке, на развлека-
тельные, праздничные и благо-
творительные  мероприятия;

 � отмена комиссий за вы-
дачу кредита для клиентов, ко-
торые кредитуются в третий и 
каждый последующий раз;

 � отмена мораториев на до-
срочное погашение для клиентов, 
которые кредитуются в третий и 
каждый последующий раз;

 � отмена штрафов и комис-
сий за досрочное погашение 
для клиентов, которые креди-
туются в третий и каждый по-
следующий раз.

При совершенствовании ви-
дов кредитных услуг населе-
нию, в частности, в вопросе ре-
кламы и продвижения данных 
услуг, следует отметить, что в 
последнее время становится 
все значительнее роль Internet, 
особенно социальных сетей. 
Социальные сети стали новой 
ступенью в развитии не только 
коммуникаций между людьми, 

но и в сферах маркетинга, ре-
кламы, торговли, экономики, 
государственного управления. 
Социальная сеть – это интер-
активный многопользователь-
ский сайт, содержание которого 
наполняется его посетителями. 
Интерес коммерческих банков к 
социальным сетям в России на-
чал проявляться в первой поло-
вине 2008 года. Этому способ-
ствовало несколько факторов:

 � большое количество уча-
стников социальных сетей;

 � возрастающая популяр-
ность социальных сетей, обо-
шедшая все ресурсы и конку-
рирующая  только с поискови-
ками;

 � снижение активности поль-
зователей на традиционных ре-
сурсах [3, с. 119].

В рамках работы по продви-
жению активности в социаль-
ных медиа целесообразно соз-
дание официальной страницы 
банка в социальной сети, на-
пример, на Facebook, синхро-
низация страницы с видеока-
налом на YouTube и микробло-
гом в Twitter. Таким образом, у 
банка появляется возможность, 
например, на своей странице в 
социальной сети запустить ви-
деоролик, описывающий спо-
собы погашения кредита, а че-
рез микроблок в Twitter молни-
еносно распространить инфор-
мацию о снижении процентных 
ставок по кредитам физическим 
лицам.

Таким образом, рассмотрен-
ные нами направления совер-
шенствования кредитных услуг 
позволят повысить эффектив-
ность кредитования населения, 
сделать кредиты доступнее, 
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удобнее для населения, причем 
не только на стадии выдачи кре-
дита, но и в процессе его пога-
шения, и в целом повысить ка-
чество взаимоотношений меж-
ду клиентами и банком.

Решение ВАС РФ и законопроект о досрочном погашении 
кредитов не столько защищают права потребителей, 

сколько ущемляют интересы большинства заемщиков
В опубликованном 5 октября 2011 года обзоре судебной 

практики Высшего арбитражного суда содержится положение 
о том, что иски о взыскании долга по кредитному договору 
банк в любом случае должен подавать по месту жительства 
заемщика, а не по месту нахождения банка. Данное решение 
интерпретируется как направленное на защиту потребителей. 
Ассоциация «Россия» не согласна с такой оценкой и полага-
ет, что практическая реализация данного решения ударит по 
интересам граждан.

Как показывает судебная практика, дела о взыскании про-
сроченного долга по потребительским кредитам решаются су-
дами в пользу банков. Согласно статье 96 Гражданского про-
цессуального кодекса (ГПК РФ) «стороне, в пользу которой 
состоялось решение суда, суд присуждает возместить с другой 
стороны все понесенные по делу судебные расходы». 

Таким образом, по новым правилам должник должен будет 
не только вернуть кредит, но и возместить все расходы банка 
на ведение судебного процесса. С учетом высокой стоимости 
авиабилетов на внутренних линиях, эта сумма может достигать 
20-50 тыс. рублей и даже превысить задолженность гражда-
нина в рамках кредитного договора, отмечает вице-президент 
Ассоциации «Россия» Олег Иванов.

По его словам, прежнее регулирование избавляло банк и 
заемщика от таких расходов, поскольку банк мог рассмотреть 
дело в суде по месту своего нахождения. Согласно текущей 
банковской статистике, даже в случае ипотечного кредита (ког-
да суд принимает судьбоносное для заемщика решение об об-
ращении взыскания на жилье) две трети дел рассматривают-
ся в заочном производстве, то есть без участия гражданина. 
По спорам из необеспеченных потребительских кредитов от-
ветчик-гражданин не участвует в слушаниях в 90% случаев.

В соответствии с новым решением ВАС РФ, исковое тре-
бование банка будут рассматривать суды по месту жительства 
заемщика, находящиеся, возможно, в тысячах километров от 
места нахождения банка. Многие из (мировых) судей в ре-
гионах впервые столкнутся со сложной и объемной банков-
ской документацией. Следовательно, загруженность мировых 
и районных судов значительно возрастет, хотя, по оценке Вер-
ховного суда, уже сегодня научно обоснованная норма нагруз-
ки на судью превышена в 4 раза.

В 2010 году суды рассмотрели более 910 тыс. исков о взы-
скании долга по договорам займа и кредита. Объем одного де-

ла обычно достигает 100-200 страниц. Это означает, что толь-
ко по делам данной категории судьям на местах в следующем 
году придется изучить порядка 100 млн страниц документов. 
Таким образом, решение ВАС приведет к существенному уве-
личению нагрузки на банковских заемщиков, и без того попав-
ших сложную финансовую ситуацию, а также к резкому росту 
загруженности местных судов.

5 октября 2011 года Государственная Дума приняла во 
втором чтении изменения в Гражданский Кодекс РФ, дающие 
гражданам-заемщикам право на досрочное погашение креди-
та (при условии месячного уведомления об этом банка). При 
внимательном рассмотрении обнаруживается, что данная нор-
ма также бьет по интересам добросовестных банковских кли-
ентов, подчеркивает Олег Иванов.

Право заемщика на досрочное погашение кредита явля-
ется европейским стандартом потребительского кредитова-
ния. Однако оно реализуется там с учетом двух существен-
ных условий: 

Во-первых, такое право не распространяется на долгосроч-
ные ипотечные кредиты. Оформление таких кредитов занима-
ет недели и месяцы. Расходы банка, связанные с их выдачей, 
весьма существенны. Поэтому в договорах обычно предусма-
тривается срок от 6 месяцев до года, в течение которого до-
срочное погашение запрещено. Только в этом случае совокуп-
ный размер уплаченных процентов позволяет банку компенси-
ровать расходы, понесенные банком на этапе выдачи кредита. 
Принятый законопроект не предусматривает никаких исклю-
чений и тем самым наносит ипотеке серьезный удар.

Во-вторых, за рубежом банк имеет возможность компен-
сировать расходы, связанные с выдачей кредита, взимая с за-
емщика комиссию в момент его выдачи. Это международный 
стандарт. Однако в настоящее время российские суды исходят 
из позиции недопустимости взимания такой комиссии.

В сложившейся ситуации банки будут вынуждены компен-
сировать возникающие риски повышением процентных ста-
вок по кредитам, по сути, распределяя нагрузку, связанную с 
непредвиденными расходами и потерями, на всех заемщиков. 
Основная часть нагрузки при этом ляжет на аккуратных бан-
ковских заемщиков, регулярно вносящих процентные платежи, 
поскольку взять эту плату с неаккуратного заемщика не по-
зволяет ВАС РФ, запретивший взимание банковских комиссий 
при выдаче и/или досрочном погашении кредита.
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овременное бюджетирование выступает в каче-
стве инструмента управления, позволяющего по-
высить эффективность компании посредством 
формирования у структурных подразделений сти-
мулов к реализации целевых ориентиров кредит-
ной организации, а не  только качеством выпол-
нения закрепленных за ними функций, позволяет 
систематически анализировать эффективность ра-

боты каждого отдельного подразделения и сотрудника.
Мотива́ция (от lat. «movere») – побуждение к действию; 

динамический процесс физиологического и психологическо-
го плана, управляющий поведением человека, определяющий 
его направленность, организованность, активность и устой-
чивость; способность человека деятельно удовлетворять свои 
потребности [1].

Современное бюджетирование как инструмент 
управления: система мотивации  и ее принципы

Система мотивации персонала в том или ином виде существу-
ет практически на каждом предприятии, однако далеко не все 
компании с ее помощью добиваются желаемых целей. В боль-
шинстве случаев причина подобных неудач в том, что система 
мотивации не имеет прямой взаимосвязи с  целевыми установка-
ми посредством сформированной системы бюджетирования, не 

Аннотация: В качестве ком-

плексной системы управления 

банковской деятельностью, вклю-

чающей основные аспекты финан-
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учитывая, таким образом, осо-
бенностей конкретного пред-
приятия.

По данным исследования, 
проведенного американским 
ученым Эдвином Локом, соз-
дание на предприятии эффек-
тивной системы мотивации по-
зволяет повысить производи-
тельность труда в среднем на 
30% (при этом 10% повышения 
производительности труда до-
бились 90% всех предприятий, 
принявших участие в исследо-
вании) [4].

Необходимо отметить, что 
создание системы мотивации – 
процесс трудоемкий, требующий 
немалого времени, поскольку от 
качества работы указанной систе-
мы будут зависеть текучесть ка-
дров и результативность труда. 
Существует ряд принципов, на 
которые следует ориентировать-
ся при создании системы матери-
ального стимулирования: 

1) объективность – размер 
вознаграждения работника 
должен определяться на осно-
ве объективной оценки резуль-
татов его труда; 

2) предсказуемость – работ-
ник должен знать, какое возна-
граждение он получит в зависи-
мости от результата своего труда; 

3) адекватность – вознаграж-
дение должно быть адекватно 
трудовому вкладу каждого со-
трудника в результат деятель-
ности кредитной организации 
в целом, его опыту и уровню 
квалификации; 

4) своевременность – возна-
граждение должно безотлага-
тельно следовать за достиже-
нием результата; 

5) значимость – вознаграж-

дение должно быть для сотруд-
ника ощутимым; 

6) однозначность – правила 
определения вознаграждения 
должны быть понятны каждо-
му сотруднику кредитной орга-
низации и быть справедливыми, 
в том числе с его точки зрения. 

Таким образом, формирова-
ние системы бюджетирования 
дает возможность качествен-
ной оценки результативности и 
эффективности работы каждого 
подразделения банка, позволяя 
создать прозрачную и доступ-
ную каждому сотруднику систе-
му материального стимулирова-
ния на основании результатов 
исполнения бюджета. С учетом 
необходимости задействова-
ния в системе стимулирования 
не только текущих результатов, 
но и стратегических, и бизнес-
целей вполне удобным является 
использование для анализа со-
вокупного результата деятель-
ности подразделения системы 
взвешенных коэффициентов. 

Сегодня наиболее значимой 
применяемой в мировой эконо-
мической практике для этих це-
лей является система сбаланси-
рованных показателей. 

Метод «Сбалансированной 
системы показателей (ССП)» 
(«Balanced Scorecard» или BSC) 
был впервые предложен амери-
канскими профессорами Робер-
том Капланом и Дэвидом Нор-
тоном в 1992 году [2], [3]. Его 
основная идея состоит в следу-
ющем.

Как показывает опыт боль-
шого числа компаний, реализа-
ция стратегии имеет даже более 
важное значение, чем качество 
самой стратегии. Именно поэ-

тому более корректно говорить 
не о стратегическом планиро-
вании как таковом, а о страте-
гическом управлении компани-
ей, когда вся текущая деятель-
ность организации нацелена на 
достижение целей, поставлен-
ных стратегией. 

Основной стратегической 
целью любой компании яв-
ляется долгосрочная макси-
мизация ее стоимости. В то 
же время в создании стоимости 
участвуют не только материаль-
ные, но и нематериальные ак-
тивы, такие как состояние кли-
ентской базы, отношение и ре-
путация компании в глазах кли-
ентов, качество и гибкость биз-
нес-процессов, состояние, но-
визна и адекватность продук-
тового ряда, раскрученность и 
стоимость бренда, квалифика-
ция и культура персонала и т.д. 
Более того, с точки зрения кон-
курентного преимущества на 
рынке, нематериальные активы 
зачастую значат даже больше, 
чем физические. 

Комплексный подход 
к стратегическому 

управлению компанией

Исходя из существенной роли 
нематериальных активов, тради-
ционный подход – т.е. использо-
вание в стратегическом управле-
нии компанией только финансо-
вых показателей деятельности – 
не позволяет успешно следовать 
цели долгосрочной максимиза-
ции ее стоимости. Объем и каче-
ство нематериальных активов, их 
роль в создании стоимости так-
же должны измеряться, а их из-
менения – отслеживаться, что в 
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совокупности с традиционны-
ми финансовыми показателями 
позволяет говорить о комплекс-
ном подходе к стратегическому 
управлению. Все нематериаль-
ные активы можно сгруппиро-
вать в три больших кластера: 
«клиенты», «бизнес-процессы» 
и «люди» [2]. 

ССП представляет собой си-
стему взаимосвязанных пока-
зателей, характеризующих раз-
личные аспекты развития орга-
низации. В соответствии с при-
веденной группировкой немате-
риальных активов она должна 
включать измеряемые показате-
ли, по крайней мере, в следую-
щих четырех направлениях:

 � Финансовое направление 
(Financial) – рассматривает эф-
фективность компании с точки 
зрения отдачи на вложенный ка-
питал.

 � Удовлетворение потреби-
тельских запросов (Customer)  – 
оценивает полезность товаров и 
услуг компании с точки зрения 
конечных потребителей.

 � Внутренняя операцион-
ная эффективность (Internal) – 
оценивает эффективность вну-
тренней организации бизнес-
процессов.

 � Инновации и обучение 
(Learning) – гибкость организа-
ции, ее способность к восприя-
тию новых идей, ориентация на 
постоянные улучшения. 

Поскольку ресурсы любой 
компании ограниченны, невоз-
можно одновременно разви-
вать все направления без ис-
ключения. Поэтому очень важ-
но, чтобы использование ре-
сурсов было согласованным и 
однонаправленным. Выделяют 

пять видов ресурсов в широ-
ком смысле этого слова:

1) Коммерческие единицы 
(Business Units). Предполагается 
четкая структуризация компании 
по отдельным бизнесам, центрам 
ответственности за бизнесы, осу-
ществляется оценка рентабель-
ности каждого бизнеса компа-
нии, отдельных продуктов и ус-
луг. В таком случае становится 
понятно, какие бизнесы создают 
добавочную стоимость, а какие – 
ее разрушают (их надо реоргани-
зовывать или закрывать).

2) Руководящий  персо-
нал (Executive Team). Подраз-
умевается единая команда топ-
менеджеров, думающих одина-
ково и нацеленных на реализа-
цию одной стратегии. 

3) Информационные тех-
нологии. Однозначно,  долж-
на быть информационная под-
держка стратегии. Трехуровне-
вый портфель «стратегических 
ИТ-приложений», с точки зре-
ния ССП, должен включать в 
себя как минимум: 

 � 1-й уровень (базовый) – 
систему обработки трансакций 
(ERP-систему, в банковском ва-
рианте – автоматизированную 
банковскую систему – АБС);

 � 2-й уровень (средний) 
– систему управления зна-
ниями (Custom Relationship 
Management – CRM);

 � 3-й уровень (верхний) – си-
стемы бизнес-аналитики (в част-
ности, Balanced Scorecard (BSC) 
и учет затрат по процессам – 
Activity-Based Measuring, ABM).

4) Бюджеты и капитало-
вложения. По американской 
статистике 60% распределяе-
мых материальных ресурсов 

никак не связаны со стратеги-
ей. Лучше потратить мало де-
нег, но единонаправленно, чем 
много, но на разные, не связан-
ные между собой цели.

5) Персонал (Human Re-
sources). Стратегия должна быть 
делом каждого сотрудника ком-
пании, вне зависимости от зани-
маемой им должности. Любой 
сотрудник должен знать основ-
ные стратегические цели ком-
пании, понимать, как его непо-
средственная работа влияет на 
достижение этих целей, и иметь 
свои собственные несколько це-
лей, увязанных с «большими» 
стратегическими целями. С до-
стижением этих «малых» целей 
должна быть связана система 
мотивации и стимулирования 
данного сотрудника. 

Виды технологий 
системы 

материального 
стимулирования 

в коммерческом банке 
и этапы ее создания

Опыт показывает, что все 
принципы системы сбаланси-
рованных показателей коррек-
тно использовать для форми-
рования системы управления 
и в коммерческом банке. Та-
ким образом, одна из основ-
ных целей создания системы 
мотивации – сориентировать 
сотрудников на максимально 
эффективное решение задач, 
стоящих перед банком. Соот-
ветственно, систему стимули-
рования нужно увязать со стра-
тегическими целями кредитной 
организации. 

Это можно сделать при по-
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мощи системы ключевых по-
казателей деятельности – KPI 
(key perfomance indicators). По-
сле детализации KPI верхнего 
уровня и передачи их на уровни 
подразделений и сотрудников к 
ним можно «привязать» возна-
граждение персонала. Исполь-
зуя систему ключевых показа-
телей эффективности деятель-
ности, формируем переменную 
часть системы прямого матери-
ального стимулирования. 

Как известно, рыночное раз-
витие стимулирует конкурен-
ция, поэтому внуртрибанковская 
конкуренция может стимулиро-
вать развитие подразделений (как 
субъектов внутреннего рынка 
корпорации). Такая идея лежит 
в основе технологии Business 
Unit Management, предполага-
ющей введение в организации 
внутренней системы рыночных 
отношений и развитие на их ос-
нове конкурентной бизнес-сре-
ды. Внутренняя конкуренция 
мотивирует подразделения по-
вышать свою рентабельность и 
совершенствовать банковские 
продукты, что в конечном сче-
те приводит к повышению кон-
курентоспособности кредитной 
организации в целом. В резуль-
тате формируется объективная 
система мотивации, позволяю-
щая каждому подразделению 
кредитной организации получать 
бонус (часть от полученной при-
были или экономии).

Успех и эффективность ком-
мерческого банка определяются 
тем, как быстро и какими ресур-
сами он добивается своих стра-
тегических целей, поэтому, как 
мы уже отмечали, система мо-
тивации в кредитной органи-

зации должна быть ориенти-
рована на стратегические це-
ли, которые стоят перед биз-
несом. При этом основной за-
дачей системы мотивации яв-
ляется управление потенциа-
лом коллектива в направлении 
интереса собственников биз-
неса. «Для этого нужно поку-
пать у людей не время, платя 
им фиксированную зарплату, а 
результат их деятельности» [5], 
реализуя на практике принцип 
бонусного вознаграждения, т.е. 
выплат сотрудникам части при-
были, получаемой в результате 
деятельности их подразделения.

Система Business Unit Mana-
gement (управление с помощью 
бизнес-единиц) предполагает 
учет прибыли в разрезе каждо-
го подразделения, в том числе и 
центров затрат, поскольку каждое 
подразделение имеет собствен-
ные расходы (прямые, косвен-
ные и накладные), которые оно 
покрывает доходами от продажи 
своих услуг внутри компании, 
и, таким образом, затратное или 
венчурное подразделение повы-
шением эффективности работы 
оказывает влияние на общий ре-
зультат деятельности коммерче-
ского банка, на реализацию его 
целевых установок.

При отсутствии системы мо-
тивации, когда сотрудник полу-
чает фиксированную заработ-
ную плату, он ничем не рискует 
и его ответственность за резуль-
тат весьма условна, поскольку 
максимум, что он может поте-
рять при отсутствии бонусной 
системы мотивации, – это рабо-
чее место, а стимулов к повыше-
нию эффективности труда у не-
го нет. Отметим, что «в США в 

совокупном вознаграждении со-
трудников в среднем около 72,6% 
приходятся на постоянную зара-
ботную плату, 7,9% – на дополни-
тельные выплаты, предусмотрен-
ные законом, 1,6% – на бонусы. 
Оставшаяся часть распределяет-
ся между медицинской страхов-
кой, оплатой отпуска и другими 
выплатами.» [5].

На основании проведенно-
го выше анализа и базируясь 
на основных принципах созда-
ния системы мотивации, можно 
предложить следующие этапы 
создания системы материаль-
ного стимулирования в ком-
мерческом банке на базе си-
стемы бюджетирования: 

1 этап. Формирование струк-
туры персонала компании на ос-
новании финансовой структуры 
и выделение однородных групп 
сотрудников. 

2 этап. Анализ деятельно-
сти рабочих мест на основании 
описания бизнес-процессов, со-
ставлении карты элементарных 
операций и технологических 
операций, определении стои-
мости рабочего места каждого 
сотрудника и выделении одно-
родных групп рабочих мест.

Создание системы постоян-
ных (базовых) выплат базиру-
ется на проведении анализа дея-
тельности рабочих мест на осно-
вании бизнес-процессов, описа-
нии должностных обязанностей, 
а также оценке ценности рабочих 
мест исходя из определенного 
перечня целевых установок кон-
кретного подразделения.

3 этап. Определение разме-
ра постоянной части заработ-
ной платы. 

Практика показывает, что эф-
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фективно мотивировать персо-
нал компании можно только по-
средством выплаты переменной 
части вознаграждения, однако 
постоянная часть вознагражде-
ния призвана сформировать у 
них лояльность по отношению к 
банку (направлена на формиро-
вание долгосрочных стимулов), 
поэтому полностью отказаться 
от постоянной части заработной 
платы на практике невозможно. 
Отметим, что на расчет суммы 
вознаграждения серьезное вли-
яние оказывает конъюнктура 
рынка труда, которую необхо-
димо учитывать во избежание 
высокой текучести кадров. 

Другой причиной, по которой 
необходима выплата постоянной 
части вознаграждения, является 
наличие большого числа долж-
ностей, результат работы на ко-
торых будет виден только через 
некоторое время, но которые не-
обходимо авансировать. 

4 этап. Декомпозиция страте-
гических целей на уровень под-
разделений и отдельных сотруд-
ников (формирование ключевых 
показателей эффективности дея-
тельности для расчета перемен-
ной части оплаты труда). 

Отметим, что сегодня боль-
шинство предприятий и банков 
формируют исключительно фи-
нансовые ключевые показатели 
эффективности, нематериальные 
активы могут быть включены в 
целевые установки только в ви-
де таких «суррогатов», как «ко-
личество выданных кредитов» 
или «количество привлеченных 
долгосрочных депозитов». Та-
кое положение связано с низким 
уровнем развития CRM-систем 
(система управления знаниями 

о клиенте) и сложностями сбора 
информации о клиентах и их по-
требностях, а также о контраген-
тах кредитной организации. Од-
нако развитие информационных 
технологий уже в ближайшем 
будущем позволит производить 
адекватный анализ клиентской 
базы для целей выделения в си-
стеме бюджетирования, планиро-
вания, анализа и контроля нема-
териальных показателей деятель-
ности кредитной организации и 
учета их в системе материально-
го стимулирования сотрудников 
кредитной организации.

5 этап. Разработка механиз-
мов стимулирования (опреде-
ление правил расчета перемен-
ной части вознаграждения со-
трудников). Схемы расчетов 
и начислений должны быть 
представлены в локальных до-
кументах кредитной организа-
ции и доведены в необходимой 
части для каждого сотрудника, 
поскольку, подчеркнем, психо-
логическим фактором, способ-
ным повысить эффективность 
труда, является предоставле-
ние информации о планируе-
мых и фактических результатах 
работы кредитной организации 
всем работникам, участвующим 
в процессе бюджетного плани-
рования.

Развитие идеи линейно-фун-
кцио наль ного управления в ком-
пании требует введения бюд-
жетирования по функциональ-
ным службам (финансы и право, 
управление персоналом, логисти-
ка), автоматизации сводных отче-
тов, выведения ключевых показа-
телей вспомогательных служб и 
их соотношения с системой мо-
тивации.

***
В заключение отметим, что 

основная цель менеджмента 
банка, как и любой другой ком-
мерческой организации, – уве-
личение стоимости бизнеса при 
обеспечении финансовой устой-
чивости. Основные пути дости-
жения этой цели: контроль за 
исполнением целевых показа-
телей и наличие четко опреде-
ленных стимулов у сотрудников 
к достижению заданных пара-
метров. В современном банков-
ском бизнесе бюджетирование 
играет решающую роль в опре-
делении приоритетов, контро-
ле хода выполнения планов, а 
также создает базу для форми-
рования системы материально-
го стимулирования работников 
кредитной организации, обеспе-
чивая повышение эффективно-
сти банковской деятельности.
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Дорогие читатели!
Продолжаем публиковать  труд И.Ф. Гиндина «Банки и про-

мышленность в России до 1917 г.». 
Данная книга – своеобразное исследование становления фи-

нансового капитала в России, работы дореволюционных банков, 
их взаимоотношений с российской промышленностью.

Ценно то, что автор выстраивает свое исследование в ос-
новном на базе документальных материалов.

Полагаем, что данный труд будет небезынтересен широкому 
кругу желающих пополнить свои знания по истории развития 
отечественного финансового капитала.
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Продолжение следует


