
АНО ВПО «Российская академия предпринимательства» 

 

На правах рукописи 

 

 

 

Анисимова Зинаида Михайловна 

 

 

Развитие стратегического банковского менеджмента 

 

 

Специальность 08.00.10 – Финансы, денежное обращение и кредит 

 

 

 

 

Диссертация на соискание ученой степени 

кандидата экономических наук 

 

 

 

 

 

 

Научный руководитель: 

доктор экономических наук, профессор 

Ахметов Лерик Ахметович 

 

 

 

 

 

 

 

Москва – 2014  



2 
 

Оглавление 

Введение  ................................................................................................................. 3 

Глава 1. Сущность стратегического менеджмента в коммерческом банке 

1.1. Роль и место стратегического менеджмента  

в системе управления коммерческим банком ............................................ 11 

1.2. Особенности стратегического менеджмента  

в банковской деятельности ........................................................................... 18 

1.3. Содержание процесса стратегического менеджмента  

в коммерческом банке ................................................................................... 29 

Глава 2. Анализ эффективности деятельности кредитной организации 

2.1. Формирование стратегического управления эффективностью 

коммерческих банков .................................................................................... 36 

2.2. Оценка эффективности деятельности коммерческих банков .................... 61 

2.3. Факторы, влияющие на эффективность деятельности  

и системы стратегического менеджмента коммерческого банка ............. 75 

Глава 3. Пути повышения эффективности стратегического  

         банковского менеджмента 

3.1. Повышение качества эффективности стратегического менеджмента  

и проведение бенчмаркинга ......................................................................... 93 

3.1.1. Внедрение стандартов системы управления качеством  

банковского менеджмента .................................................................. 96 

3.1.2. Эффективное проведение бенчмаркинга ........................................ 100 

3.2. Эффективная система взаимодействия банка с клиентами  

как основа стратегического развития менеджмента банка ..................... 108 

3.2.1. Определение и подбор целевого клиента ....................................... 108 

3.2.2. Привлечение целевых клиентов....................................................... 115 

3.2.3. Сохранение клиентской базы ........................................................... 115 

Заключение .......................................................................................................... 130 

Список использованной литературы ................................................................. 133 

 



3 
 

Введение 

Актуальность темы диссертационного исследования. Важнейшей 

составляющей экономического процесса в Российской Федерации является 

национальная банковская система. От устойчивости ее развития, 

конкурентоспособности и эффективной работы банков во многом зависит 

общеэкономическая ситуация не только в стране и регионах, но и на мировом 

финансовом рынке. 

Развитие и расширение конкурентных позиций в банковской сфере 

требует от российских банков совершенствования механизма их 

взаимоотношений и взаимодействия с клиентами, повышения эффективности 

банковского менеджмента с использованием новых технологий и адекватных 

стратегий развития. 

Вместе с тем с расширением банковских услуг, развитием способов и 

методов управления банковской деятельностью актуализируются проблемы 

выбора стратегий развития банков, определения целевых установок 

возрастания банковской конкуренции, усиления внешних рисков в 

российской экономике. 

В последние годы, характеризуемые кризисом ликвидности, 

большинство банков принимало определенные меры по совершенствованию 

систем стратегического менеджмента, пересматривало и корректировало 

стратегии развития в зависимости от изменений собственного финансового 

состояния, возрастающих требований, предъявляемых к развитию рынка 

банковских услуг/продуктов. Необходимость повышения эффективности 

управления банком предполагает четкую постановку целевых ориентиров и 

выбор способов их достижения, определение направлений эффективной 

деятельности каждой подсистемы банковского менеджмента, использование 

внутреннего потенциала и прогнозирование изменений в деятельности банка 

для сохранения его конкурентных преимуществ. 
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В настоящее время от банковского менеджмента требуется не только 

выстраивание направлений деятельности и внутренней политики банка, но и 

умение быстро адаптироваться к нестабильным внешним условиям. В связи с 

этим существует необходимость развития стратегического банковского 

менеджмента в общей системе функционирования банков, что предполагает 

пересмотр целей, средств и методов регулирования банковской деятельности 

и механизма их реализации в направлении повышения эффективности 

взаимоотношений и взаимодействия банка и клиентов, повышения 

конкурентоспособности в современных экономических условиях. 

Несмотря на то, что банковская система России уже имеет достаточный 

опыт выстраивания стратегического направления развития в условиях 

изменяющейся конкурентной среды, состязательности на рынке банковских 

услуг, эта проблема, имеющая как научное, так и практическое значение, не 

получила пока должного решения и развития с учетом перспектив 

социально-экономического развития нашей страны.  

Таким образом, современный этап развития банковской сферы на 

рынке банковских продуктов и услуг требует дальнейшего 

совершенствования и развития методов управления банками, систематизации 

знаний и новых подходов к выработке стратегических направлений и 

повышения эффективности банковской деятельности и банковского 

менеджмента при изменении внешних и внутренних условий. 

Всем этим обусловлена актуальность диссертационного исследования.  

Степень разработанности проблемы. В процессе работы над 

диссертацией и исследования проблем обеспечения функционирования 

банковской системы и банков, управления ими, были проанализированы 

труды Бабичевой Ю.А., Жукова А.И., Лаврушина О.И., Маневича В.А., 

Моисеева С.Р., Улюкаева А.В. и др. 

Также в ходе исследования были использованы работы, посвященные  

вопросам стратегического менеджмента, таких авторов, как: Андреева А.В., 

Ахметов Л.А., Балабанов В.С., Бор М.З., Виханский О.С., Грязнова А.Г., 
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Жованников В.Н., Зайцев Л.Г., Киселев В.В., Кузнецова Е.И., Маленков 

Ю.А., Русавская А.В., Тавасиев А.М., Шифрин М.Б., Яхъяев М.А. и др. 

Среди зарубежных авторов, чьи труды, посвященные исследованию 

эффективности управления банковской системой, использовались в работе 

над диссертацией: Абрамсон Ф., Бейкер М., Дериг Х., Кроксфорд Х., Роуз П. 

С., Синки Дж., Скинер К., Хиггинс М. и др. 

Однако вопросы повышения эффективности банковской деятельности 

на основе разработки и реализации стратегического менеджмента в 

современной экономике России изучены недостаточно. Необходимы научные 

исследования, разработка и реализация практических рекомендаций и 

предложений по стратегическому управлению банковской сферой для 

укрепления капитальной базы, повышения конкурентоспособности 

коммерческих банков, развития системы их взаимодействия и 

взаимоотношений с клиентами, что предопределило выбор темы 

выполненного исследования. 

Цель диссертационной работы состоит в теоретическом обосновании 

и разработке практических рекомендаций и предложений по развитию 

стратегического банковского менеджмента в качестве основы для увеличения 

капитализации коммерческих банков и формирования эффективной системы 

их взаимодействия и взаимоотношений с клиентами в условиях современной 

российской экономики.  

В соответствии с поставленной целью определены следующие задачи 

исследования:  

- в теоретическом аспекте обосновать и уточнить понимание категории 

«стратегический банковский менеджмент», отражающей особенности 

возрастающей роли стратегического менеджмента в повышении 

эффективности деятельности банков и развитии банковских услуг; 

- обосновать необходимость формирования стратегического 

управления эффективностью деятельности коммерческого банка на 

основе исследования методик оценки его деятельности; 
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- проанализировать и предложить факторы, влияющие на 

эффективность системы стратегического менеджмента 

коммерческого банка;  

- определить основные направления выбора стратегии развития банка, 

целевые ориентиры в качестве инструментов по совершенствованию 

управления деятельностью банков; 

- при формировании стратегического банковского менеджмента 

сформулировать направления перестройки системы взаимодействия 

и взаимоотношений банка с клиентами для их привлечения, 

повышения их благосостояния и доверия банку;  

- разработать практические рекомендации и предложения по 

внедрению стандартов управления качеством стратегического 

банковского менеджмента и использованию опыта банков-

конкурентов для повышения доходности и эффективности 

банковской деятельности в современной российской экономике. 

Объектом исследования определена деятельность коммерческих 

банков, обеспечивающих эффективное взаимодействие и взаимоотношения 

их с клиентами на основе разработки и реализации стратегического 

банковского менеджмента. 

Предметом исследования являются экономические отношения, 

формирующиеся в процессе взаимодействия и взаимоотношений банков и их 

клиентов, как стратегическое направление развития менеджмента банка. 

Теоретической и методологической базой диссертационного 

исследования явились научные работы и разработки российских и 

зарубежных специалистов, занимающихся проблемами банковского 

менеджмента и развития стратегического подхода к управлению 

коммерческим банком. Нормативную базу исследования составили 

законодательные и нормативные акты и документы Правительства РФ, 

Центрального банка России, Министерств финансов и экономического 
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развития России, ведущих отечественных и зарубежных финансовых 

структур, банков и агентств и т. д.  

Методологическую основу исследования составили методы 

системного, структурно-логического подхода, графические методы 

исследования информации, экономико-статистические количественные 

методы анализа. 

Информационной базой исследования является официальная 

отчетность и публикации Центрального банка России, коммерческих банков, 

данные в части банковской статистики, отечественных и зарубежных 

рейтинговых агентств, Федеральной службы государственной статистики, 

периодические издания, ресурсы глобальной информационной сети 

Интернет. 

Научная новизна диссертационной работы состоит в разработке и 

обосновании теоретических положений и практических рекомендаций по 

развитию стратегического банковского менеджмента, обеспечивающего 

повышение эффективности, капитализации и результативности деятельности 

банка, системы взаимодействия и взаимоотношений коммерческих банков и 

клиентов в современной российской экономике.  

 Наиболее важные научные результаты, выносимые автором на защиту, 

по исследованию проблем совершенствования деятельности банков 

следующие. 

1. Обоснованы роль и место стратегического менеджмента в системе 

эффективного управления коммерческими банками как первоочередной его 

функции в иерархии: «стратегический менеджмент – тактическое 

планирование – оперативное планирование». С учетом специфических черт 

банковской сферы дано определение стратегического банковского 

менеджмента как необходимого процесса соблюдения баланса прибыльности 

и финансовой устойчивости при реализации стратегии банка. 

2. Доказано, что анализ и использование моделей стратегического 

управления эффективностью банковской деятельности предоставляют 
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возможности для оценки показателей, поддающихся мониторингу и 

контролю; адаптироваться к различным условиям, увязать стратегию и 

тактику взаимодействия банка и клиента с целью максимизации получаемой 

прибыли.  

3.  Проведена оценка факторов, влияющих на процесс управления 

эффективностью банковской деятельности, формирующих стратегический 

менеджмент в периоды кризиса:  

- внешние (объем привлеченных вкладов, численность регионов, 

объемы предоставленных кредитов и т.д.), которые необходимо 

использовать для разработки и корректировки ранее принятых 

стратегий, тем самым вырабатывая конкурентные преимущества 

кредитных организаций;  

- внутренние (акционерный капитал, доход банка, качество активов и 

т.д.), которые необходимо использовать для оказания влияния на 

причинно-следственные связи между банковскими рисками, 

капиталом и эффективностью.  

4. При определении основных направлений стратегий развития банков 

и их менеджмента обоснована необходимость обеспечения соблюдения 

баланса прибыльности и финансовой устойчивости коммерческих банков, 

высокой степени доверия клиентов к банкам, координации деятельности 

каждого подразделения и менеджмента банка как инструментария для 

обеспечения стабильности работы и финансовой устойчивости банка. 

5. Предложены ключевые направления перестройки системы 

взаимодействия и взаимоотношений коммерческого банка с клиентами в 

соответствии с клиентоориентированной стратегией, обусловленные 

необходимостью:  

 определения целевого клиента исходя из сегментации; 

 потребительского рынка и анализа клиентов банка; 

 привлечения целевых клиентов через разработку бизнес-карты 

потенциальных клиентов региона; 
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 развития и расширения бизнеса банка с клиентами путем 

установления цели в рамках каждого процесса и определения 

ключевых показателей эффективности развития системы 

взаимоотношений и взаимодействия с клиентами. 

 6. Обоснована необходимость внедрения стандартов системы 

управления качеством банковского менеджмента, взаимоотношений и 

взаимодействия банков с потребителями банковских услуг, которые 

позволяют банкам повысить адаптивность к изменению спроса клиентов, 

улучшить управление рисками и доходностью и повысить финансовую 

устойчивость банков.  

Предложены наиболее эффективные этапы проведения бенчмаркинга с 

целью применения и совершенствования идей и опыта банков-конкурентов 

для использования передовых методов и современных технологий в ведении 

бизнеса и непрерывном развитии банковского менеджмента.  

Теоретическая и практическая значимость работы направлена на 

дальнейшее развитие теории стратегического банковского менеджмента. 

Практическая значимость исследования состоит в возможности 

использования полученных выводов, предложений и рекомендаций для 

формирования результативной стратегии банковского менеджмента с целью 

повышения эффективности банковской деятельности и развития рынка 

банковских услуг. 

Результаты диссертационного исследования могут быть использованы 

в преподавании учебных курсов в ВУЗах по дисциплинам «Банковский 

менеджмент», «Банковское дело», «Банковский маркетинг», «Стратегический 

менеджмент», по повышению квалификации в финансово-кредитных 

организациях.  

Соответствие диссертации паспорту научной специальности. 

Диссертационное исследование выполнено в соответствии с паспортом 

специальности ВАК Минобрнауки РФ 08.00.10 – «Финансы, денежное 
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обращение и кредит»: п. 10.Б. «Устойчивость банковской системы РФ и 

стратегия ее развития»; п. 3.28. «Финансовый менеджмент».  

Апробация результатов диссертационного исследования. Научные и 

практические результаты выполненной работы докладывались и получили 

одобрение на научно-практических конференциях, семинарах в АНО ВПО 

«Российская академия предпринимательства», изложены в Материалах ХII 

Международной межвузовской научно-практической конференции 

«Виттевские чтения – 2011» и нашли практическое применение в 

деятельности подразделений ОАО «Сбербанк», ОАО «Уралсиб» и ОАО 

«Глобэкс», что подтверждено актами о внедрении научных результатов. 

Публикации результатов исследования. По теме диссертации 

опубликовано 6 научных работ общим объемом 6,34 усл. п. л., из них 4 

статьи общим объемом 4,0 усл. п. л. – в изданиях, рекомендованных ВАК 

Минобрнауки России. 

Объем и структура диссертации. Диссертация состоит из введения, 

трех глав, заключения, списка использованной литературы.  
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Глава 1. Сущность стратегического менеджмента в коммерческом банке 

1.1. Роль и место стратегического менеджмента  

в системе управления коммерческим банком 

Банки являются важнейшими составляющими структурами в 

финансово-экономическом комплексе Российской Федерации. От 

успешности их работы во многом зависит общеэкономическая ситуация не 

только в стране, ее регионах, но и на мировом финансовом рынке. Особое 

значение имеет эффективная работа банков, в том числе коммерческих, в 

последние десятилетия в условиях глобализации экономики. 

Для успешного развития и укрепления конкурентных позиций любой 

коммерческий банк должен обладать адекватными современным реалиям 

инструментами и механизмами, способствующими повышению 

эффективности его деятельности. 

Однако зачастую термином «эффективность» подменяются такие 

понятия, как рентабельность, полезность, оптимальность, устойчивость, 

надежность, экономичность, окупаемость. Рассмотрим эти понятия. 

Рентабельность – (от нем. rentabel – доходный, прибыльный) 

относительный показатель экономической эффективности. Комплексно 

отражает степень эффективности использования материальных, трудовых и 

денежных и других ресурсов. Коэффициент рентабельности рассчитывается 

как отношение прибыли к активам или потокам, её формирующим 
1
.  

Общая рентабельность – обобщающий показатель экономической 

эффективности предприятия, отрасли, хозяйства, равный отношению 

валовой (балансовой) прибыли, полученной за определенный период 

времени (обычно за год), к средней за этот период стоимости основных и 

нормативной доли оборотных средств. 

                                                           

1
 Большой энциклопедический словарь. – М.: Научное издательство «Большая Российская 

энциклопедия», 1997. – С. 1011.  



12 
 

Полезность – (от лат. utilis – полезный), мера удовольствия, пользы или 

удовлетворенности, которые получают люди от потребления благ. 

Полезность тесно связана с понятиями «цена» и «ценность» (стоимость). 

Базовое понятие экономической науки – «предельная полезность». 

Предельная полезность – дополнительная полезность, которую потребитель 

получает от потребления дополнительной единицы товара или услуги. 

Другими словами, предельная полезность – это увеличение общей 

полезности при потреблении одной дополнительной единицы блага 
2
.  

Оптимальность – (от лат. optimus – наилучший) наилучший способ 

экономического поведения, экономических действий. Определения понятий 

«оптимальность», «устойчивость» и «надежность» приведены согласно 

нижеуказанному источнику 
3
. 

Устойчивость предприятия, фирмы – финансовое состояние 

предприятия, хозяйственная деятельность которого обеспечивает в 

нормальных условиях выполнение всех его обязательств перед работниками, 

другими организациями, государством благодаря достаточным доходам и 

соответствию доходов и расходов. 

Надежность – способность объектов, товаров сохранять требуемые 

свойства, безотказно действовать, выполнять предназначенные функции в 

течение заданного срока. В экономике надежность отражает устойчивость 

экономического, финансового субъекта, например банка, к политическим 

потрясениям и ошибкам, просчетам партнеров. 

Экономичность – одна из основных составляющих успеха 

хозяйственной деятельности, суть которой заключается в разумной и 

рациональной экономии ограниченных товаров с целью более полного 

удовлетворения потребностей 
4
. 

                                                           

2
 http://dictionary-economics.ru 

3
 Райзберг Б.А., Лозовский Л.Ш., Стародубцева Е.Б.. Современный экономический словарь. – 2-е 

изд., испр. – М.: ИНФРА-М, 1999. 
4
 Большой экономический словарь / А.Н. Азрилиян. – М.: Институт новой экономики, 1997. 
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Окупаемость – период, в течение которого восстанавливается 

первоначальная стоимость проекта независимо от временной стоимости 

денег 
5
. 

В экономических исследованиях понятие «эффективность» 

используется при оценке деятельности (работы) банка в целом.  

Также в экономической литературе встречаются такие термины, как 

«эффективность по Парето» и «оптимальность по Парето». По мнению 

автора, в данном случае использование указанных терминов является 

эквивалентным.  

Под «оптимальностью» в данном случае понимается наилучший 

способ экономического поведения или экономических действий 
6
. Некоторые 

исследователи рассматривают понятие «эффективность», оценивая 

доходность операций банка по использованию акционерного капитала. Ими 

выделяются некоторые показатели эффективности, такие как рентабельность 

активов и капитала, чистая процентная маржа и другие. Такой подход к 

характеристике этого понятия приводит к замене его понятием 

«прибыльность», что, по мнению автора, не отражает сущности понятия 

«эффективность» в полной мере. 

Дж. Синки предлагает использовать для целей определения 

эффективности финансовой системы три параметра 
7
: 

- эффективность размещения; 

- эффективность затрат; 

- ценовая эффективность. 

Применительно к определению «эффективности управления 

коммерческим банком» (как одним из важнейших элементов финансовой 

                                                           

5
 Терминологический словарь банковских и финансовых терминов. 2011. 

6
  Фишер С., Дорнбуш Р., Шмалензи Р.  Экономика. – М.: Дело, 1993. – С. 176. 

Примечание: См. также здесь и далее: Анисимова З.М. Основы эффективности банковского 

менеджмента. Российская Академия наук. Центр исследования проблем безопасности. Институт 

социально-политических исследований. – 2013. – № 2 (25). – С. 302–317. 
7
 Синки Дж. Финансовый менеджмент в коммерческом банке и в индустрии финансовых услуг / 

Пер. с англ. – М.: Альпина Бизнес Букс, 2007. – С. 26. 
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системы) целесообразно рассматривать «эффективность размещения» и 

«эффективность затрат», т.к. «эффективность размещения» – это 

направление средств в наиболее рентабельные инвестиционные проекты. 

Стоимость привлечения капитала должна быть равна минимальной прибыли 

от его размещения. Таким образом, рентабельность размещенных средств 

должна превышать стоимость привлечения вложенного капитала, а также  

эффективность размещенных средств должна обеспечивать максимальную 

рентабельность при данном уровне риска или минимальный риск при данном 

уровне рентабельности.  

Эффективность затрат предусматривает возможность минимизации 

стоимости транзакций или стоимости проведения финансовых операций. В 

расходы на транзакции, например, входят комиссионные платежи, 

взимаемые банками за открытие и ведение счетов, за выдачу гарантий, 

кредитов, за инвестиционное консультирование, за андеррайтинг и др. 

Чрезмерно высокие расходы на транзакции снижают спрос на проведение 

финансовых операций. 

Таким образом, из рассмотренных определений эффективности 

следует, что ключевым элементом эффективности является отношение 

эффекта к затратам, обусловившим его получение, где под эффектом 

понимается достигаемый результат в его материальном, денежном, 

социальном выражении. Следует отметить, что эффект – это результат 

процесса, результат деятельности, оперирующий абсолютными 

показателями. Эффективность – это относительный показатель, выражающий 

отношение достигнутого результата (эффекта) к затратам, используемым при 

достижении данного результата (эффекта). 

Проанализировав различные подходы к понятию «эффективность 

банковской деятельности» можно сделать вывод, что под «эффективностью» 

в данном случае целесообразно рассматривать относительную величину, 

зависящую от ряда абсолютных показателей и характеризующую 
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результативность деятельности банка и принимаемых управленческих 

решений.  

Под «инструментами эффективности» предлагается понимать 

совокупность средств, методов, способов, мероприятий и процессов, 

воздействующих на эффективность управления банковской деятельностью с 

целью ее повышения и стабильности. 

Каждый банк, в том числе и коммерческий, разрабатывает стратегию 

своего существования и развития, определяет цели, которые будут 

преследоваться в ходе указанной деятельности.  

Выбор стратегии развития банка, определение целевых ориентиров, 

способов их достижения, установление сроков, затрат, контрольных 

мероприятий – все это имеет особое значение в качестве инструментов, 

реализуемых в целях обеспечения эффективного управления банком.  

В годы, характеризуемые кризисом ликвидности, практически каждому 

банку многократно приходилось использовать комплекс стратегического 

менеджмента, перерабатывать и корректировать стратегии развития под 

влиянием новых условий и изменений внутреннего финансового состояния.  

Стратегический менеджмент интегрировался в систему управления 

банком, тем самым определяя функционирование отдельных подсистем его 

управления, использование возможных ресурсов, исследование 

незадействованных либо совершенствование уже существующих методов и 

способов достижения конкурентных преимуществ и др.  

Можно утверждать, что стратегический менеджмент в общей системе 

функционирования банков играет важную роль, тем самым обусловливая 

рост исследований в этой области, проводимых как зарубежными, так и 

отечественными специалистами.  

Рассматривая вопрос определения места и роли стратегического 

менеджмента в системе управления коммерческим банком, раскроем 

сущность понятия «банковской менеджмент» и его виды (блоки). 
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Так, в «Российской банковской энциклопедии» дается следующее 

толкование банковского менеджмента: «Банковский менеджмент – научная 

система управления банковским делом и персоналом, занятым в банковской 

сфере. Определяет целевые установки в деятельности банка и создает 

механизм их реализации; характеризует качество управления банком, т.е. 

эффективность организации и руководства в постоянно изменяющихся 

условиях» 
8
. 

Банковский менеджмент, по мнению Никитиной Т.В., – это «научная 

система управления банковским делом и персоналом, занятым в банковской 

сфере. Он базируется на научных методах управления, конкретизированных 

практикой ведения банковского дела» 
9
. 

Резюмируя мнения ученых и практиков в области банковской 

деятельности о сущности банковского менеджмента, необходимо отметить, 

что одни авторы в содержание банковского менеджмента включают анализ, 

планирование, регулирование и др., а другие – не отделяют содержание 

финансового менеджмента от банковского. 

По мнению автора, банковским менеджментом необходимо считать 

такую систему управления, которая направлена на максимальное увеличение 

прибыли и минимизацию банковских рисков с целью удовлетворения 

интересов клиентов банка и самого собственника коммерческого банка.  

В исследованиях, посвященных данному вопросу, также показано, что 

менеджмент банка, или система банковского управления, представлена 

двумя большими подсистемами, куда входят финансовый менеджмент и 

кадровый менеджмент или, другими словами, управление персоналом.  

Финансовый менеджмент, так же как и кадровый, преследует главную 

цель, которая у любого банка заключается в обеспечении защиты интересов 

клиентов при получении максимальной прибыли.  

                                                           

8 Российская банковская энциклопедия. – М.: ЭТА, 1995. –552 с. 
9
 Никитина Т.В. Основы финансового менеджмента: Учебное пособие / Т.В. Никитина. – 3-е изд. 

перераб. и доп. – М.: Финансы и статистика, 2000. – 520 с.  
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Каждый из блоков банковского менеджмента, или системы управления 

коммерческим банком, имеет ряд направлений, определяемых особенностями 

его деятельности.  

Представим наглядно систему управления коммерческим банком 

(рис.1). 

 
Рис. 1. Роль и место стратегического менеджмента в системе управления 

коммерческим банком 

Таким образом, определяя роль и место стратегического менеджмента 

в системе управления коммерческим банком, нужно отметить, что в блоке 

финансового менеджмента, а именно в системе планирования стратегический 

менеджмент является основной его подсистемой и выполняет главную и 

первоочередную функцию банковского управления, выстраивая следующую 

иерархию: стратегический менеджмент → тактическое планирование → 

оперативное планирование.  
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1.2. Особенности стратегического менеджмента  

в банковской деятельности 

В настоящее время понятие «стратегический менеджмент» является 

многогранным, поскольку учеными и практиками трактуется неоднозначно, а 

что касается банковской сферы, то здесь оно еще недостаточно разработано.  

Одним из первых, кто определил стратегический менеджмент как 

деятельность, связанную с постановкой целей и задач организации и 

поддержанием ряда взаимоотношений организации и окружения, которые 

позволяют добиваться поставленных целей, соответствуют  внутренним 

возможностям организации и позволяют оставаться восприимчивой к 

внешним требованиям, стал Ансофф И. 
10

. 

Нужно отметить, что термины «стратегический менеджмент» и 

«стратегическое планирование» совпадают по своему смыслу и определяют 

одно и то же понятие. Однако, по мнению Фатхутдинова Р.А., Маленкова 

Ю.А. и др., необходимо иметь в виду, что «… в отличие от технологических 

процессов, в основе стратегического менеджмента всегда находится 

человеческий фактор, который является главным средством и условием 

разработки и реализации успешной стратегии…» (Маленков Ю.А.
11

). Со 

стороны Фатхутдинова Р.А. «… понятие “управление” шире понятия 

“менеджмент” в том смысле, что управлять можно почти любым объектом 

(машиной, предприятием, организацией, регионом, страной), а менеджмент 

применим только к социально-экономическим (включая производственные) 

системам» 
12

. 

Исследуя вопрос сущности «стратегического менеджмента», автор 

пришел к выводу, что существует два подхода в определении и трактовке 

этого понятия. Многие зарубежные и отечественные авторы придерживаются 

                                                           

10
 Ансофф И. Стратегическое управление. – Спб.: Питер Ком, 1999. – 146 с.  

11
 Маленков Ю.А. Стратегический менеджмент: Учебник / Ю.А. Маленков. – М.: ТК Велби, Изд-

во «Проспект», 2008. – 244 с.  
12

 Фатхутдинов Р.А. Стратегический менеджмент: Учебник / Р.А. Фатхутдинов. – 5-е изд., испр. и 

доп. – М.: Дело, 2002. – 448 с.  
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мнения, что термин «стратегический менеджмент» означает область научных 

знаний, теорию и практику, совокупность накопленной управленческой 

мысли. К данной группе теоретиков следует отнести Джуах Л., Томпсона А., 

Глука У., Фатхутдинова Р.А., Маленкова Ю.А. и др.  

Другие авторы, такие как Самплер Д., Фаэй Л., Панов А.И., 

Коробейников И.О., Гапоненко А.Л., Лапыгин Ю.Н, Кузнецова С.А., 

склоняются к тому, что понятие «стратегический менеджмент» включает в 

себя систему действий  процесса управленческой деятельности.  

Кроме определений «стратегического менеджмента» с позиций 

отмеченных выше подходов, существуют определения других авторов, не 

относящиеся к представленным направлениям.  

Зуб А.Т. представил «стратегический менеджмент» как комбинацию 

сложного управленческого подхода: 

- анализ окружения, акцентирующий внимание на параметрах 

организации окружения; 

- цели и средства, основывающиеся на определении долгосрочных 

целей организации и путей их достижения; 

- деятельный подход, ставящий во главу угла деятельность по 

реализации стратегии 
13

. 

По мнению автора диссертационного исследования, приведенные 

определения, в сравнении с определением понятия, данным Зайцевым Л.Г. и 

Соколовой М.И., не являются достаточно полными. В своих работах Зайцев 

Л.Г. и Соколова М.И. дают следующее определение: «Стратегический 

менеджмент – это область деятельности высшего руководства организации, 

главная обязанность которого состоит в определении предпочтительных 

направлений и траектории развития организации, постановке целей, 

распределении ресурсов и всего того, что дает организации конкурентные 

                                                           

13
 Зуб А.Т. Стратегический менеджмент: теория и практика: Учебное пособие для вузов / А.Т. Зуб. 

– М.: Аспект Пресс, 2002. – 415 с. 
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преимущества» 
14

. Также, по их мнению, дефиниция стратегического 

управления должна включать следующие аспекты: 

- стратегическое управление – это вид, сфера деятельности по 

управлению, состоящая в реализации выбранных перспективных 

целей через осуществление изменений в организации; 

- стратегическое управление – это процесс, посредством которого 

осуществляется взаимодействие организации с ее окружением;  

- стратегическое управление – это область научных знаний, изучающая 

приемы и инструменты, методологию принятия стратегических 

решений и способ практической реализации этих знаний.  

Данное определение является достаточно полным, поскольку включает 

в себя понятия обоих подходов – стратегического менеджмента и 

управления.  

Что касается банковской сферы и непосредственно трактовки понятия 

«стратегический менеджмент» применительно к ней, то ряд авторов дает 

определение сущности «стратегического менеджмента» в данном аспекте. 

Например, Ольхова Р.Г., Лаврушин О.И., Исаева Е.А. схожи во мнениях, что 

«… стратегический менеджмент в кредитной организации – это процесс 

управления развитием банка, сохранения соответствия стратегии и 

организации его деятельности при изменении внешних и внутренних 

условий» 
15

. 

По мнению автора, при формулировании понятия «стратегический 

менеджмент в кредитной организации» необходимо учитывать соблюдение 

баланса прибыльности и финансовой устойчивости при реализации 

стратегии, поскольку финансовая устойчивость является основной 

характеристикой деятельности банков.  

                                                           

14
 Зайцев Л.Г. Стратегический менеджмент: Учебник / Л.Г. Зайцев, М.И. Соколова. – М.: 

Экономист, 2007. – 416 с.  
15

 Ольхова Р.г. Банковское дело: управление в современном банке: Учебное пособие / Р.Г. 

Ольхова. – 2-е изд. – М.: КНОРУС, 2011. – 304 с. 
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«Стратегия» и «менеджмент» являются двумя составляющими термина 

«стратегический менеджмент» в его научных категориях. В отличие от 

понятия «менеджмент», понятие «стратегия» до настоящего времени не 

имеет определенной трактовки, в то время как в стратегическом управлении 

оно занимает основную позицию.  

Итак, термин «стратегия» в середине двадцатого столетия вошел в 

понятийный аппарат теории системного управления, создаваемой в 

Соединенных Штатах Америки. Чандлер А. охарактеризовал «стратегию» 

как «определение основных долгосрочных целей и задач предприятия, 

утверждение курса действий и распределение ресурсов, необходимых для 

достижения целей» 
16

. 

Ансофф И. определяет «стратегию» как «набор правил для принятия 

решений, которыми организация руководствуется в своей деятельности», и 

выделяет четыре различные стратегии: 

1) правила, используемые при оценке результатов деятельности фирмы 

в настоящем и будущем, качественная сторона критериев оценки – ориентир, 

а количественное содержание – задание; 

2) правила, по которым складываются отношения фирмы с ее внешней 

средой – продуктово-рыночная стратегия, или стратегия бизнеса;  

3) правила, по которым устанавливаются отношения и процедуры 

внутри организации – организационная концепция; 

4) правила, по которым фирма ведет свою повседневную деятельность 

– основные оперативные приемы 
17

. 

Многие современные специалисты, несмотря на то, что приведенные 

определения термина «стратегия» были даны еще в середине прошлого 

столетия, придерживаются такого же подхода в определении данного 

понятия.  

                                                           

16
 Маленков Ю.А. Стратегический менеджмент: Учебник / Ю.А. Маленков. – М.: ТК Велби, Изд-

во «Проспект», 2008. – 224 с.  
17

 Ансофф И. Новая корпоративная стратегия / И. Ансофф. – М.: Экономика, 1989. – 519 с.  
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Исследовав существующие подходы авторов к определению термина 

«стратегия», можно сделать вывод, что некоторые современные авторы 

полностью согласны с теми определениями, которые были даны еще в 

прошлом столетии, а некоторые в своих трудах выделяют новые подходы. 

Конечно, не согласиться с их мнениями трудно, поскольку, как уже 

отмечалось ранее, термин «стратегия» достаточно многогранен, чем и по сей 

вызывает день большое количество дискуссий. Данное условие позволяет 

нам сформулировать собственное видение сущности понятия «стратегия», 

учитывая направление диссертационного исследования.  

Итак, стратегия банка – долгосрочный план функционирования банка, 

разработанный с целью реализации принятых задач и достижения целей и 

включающий координацию деятельности каждого подразделения при 

условии соблюдения стабильности и финансовой устойчивости.  

Возвращаясь к исследованиям различных авторов по поводу «системы 

стратегического менеджмента», необходимо отметить, что многие 

отечественные авторы рассматривают её как противоположное «системе 

оперативного управления». 

Раскрывая сущность «системы стратегического менеджмента», 

постараемся определить цели, задачи и субъекты, принципы, методы и 

особенности стратегического менеджмента. Позиции отечественных авторов 

в понимании цели, как правило, сходятся, однако при этом имеются 

некоторые различия в трактовке. В качестве основной цели выделяется 

выживание организации (предприятия, банка) в течение длительного времени 

через установление равновесия в отношениях с партнерами и клиентами, что 

позволяет удовлетворить потребности всех лиц в процессе 

функционирования организации с формированием долговременных 

конкурентных преимуществ, обеспечением адаптации к среде. 

В настоящее время не существует однозначной трактовки задач 

стратегического менеджмента, поскольку каждая задача вытекает не только 
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из поставленной цели, но и выбранной стратегии развития коммерческой 

организации.  

Относительно понятия «субъект стратегического менеджмента» также 

не существует однозначного определения, поскольку одни специалисты 

считают, что субъектом стратегического менеджмента является лишь 

руководство и разработчики (Зайцев Л.Г., Соколова М.И., Шеметов П.В. и 

др.). Другие исследователи не ограничиваются кругом высшего руководства 

и считают, что это не единственные субъекты. Сторонники такой позиции 

утверждают, что в стратегическом управлении и менеджменте должен 

участвовать весь коллектив при обсуждении и разработке стратегии развития 

коммерческой организации (Коробейников И.О., Панов А.И. и др.).  

Определение понятия «субъект стратегического менеджмента», данное 

Зайцевым Л.Г., Соколовой М.И. и другими специалистами, по нашему 

мнению, недостаточно полное, поскольку необходимо раскрыть тот круг лиц, 

который входит в группу разработчиков стратегии. Исходя из этого, 

рассматривая оба подхода к определению сущности «субъекта 

стратегического менеджмента», мы склоняется больше ко второму подходу. 

Однако целесообразно уточнить, какие именно должностные позиции в 

коммерческой организации должен занимать персонал, способный 

профессионально  судить и делать квалифицированные замечания  в области 

стратегического развития организации.  

Предлагаем ограничиться следующим кругом должностных лиц: 

руководитель – заместитель руководителя – руководители функциональных 

служб – заместители руководителей функциональных служб. 

В своих исследованиях в основном авторы связывают стратегический 

менеджмент с субъектами без учета специфики коммерческого банка. 

Что же касается банковской деятельности, то относительно субъекта 

стратегического менеджмента в коммерческом банке возникает ряд 

трудностей в его определении, поскольку выбор субъекта стратегического 
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менеджмента в коммерческом банке напрямую зависит от того, какой 

принцип организации банковской деятельности применяется.  

В свою очередь, организация деятельности банка имеет ряд 

особенностей, которые вытекают из специфики банка как предприятия и 

природы его продукта. Специфика банка, ориентированного на установление 

долговременных отношений с клиентами, на их развитие, обуславливает 

развитие стратегии и выполнение операций в соответствии с потребностями 

клиентов, в связи с чем значимость организации работы с персоналом имеет 

большое значение. Таким образом, если рассматривать наиболее общую 

организационную структуру банка, то в коммерческом банке, автор полагает,  

к субъектам стратегического банковского менеджмента относятся все 

работники без исключения – начиная с учредителей, входящих в Совет 

банка, и заканчивая работниками административного блока.  

Объектом же стратегического менеджмента, по мнению ряда авторов, 

является сама организация, включая также стратегические хозяйственные 

подразделения и функциональные зоны и внешнее окружение, связанное с 

ней.  

Рассмотрим следующий элемент системы стратегического 

менеджмента – принципы, а иными словами, правила деятельности для 

достижения поставленных целей. Так, Веснин В.Р. к основным принципам 

стратегического управления относит: 

- предположение о единстве организации и окружающей среды, поиск 

в ней глобального источника стратегических проблем и 

возможностей; 

- ориентацию на реализацию видения будущего, миссии организации, 

ее глобальных качественных целей, достижение 

конкурентоспособности; 

- учет при формировании и выборе стратегии особенностей рынков, на 

которых компания действует, ее стратегического потенциала; 
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- обеспечение соответствия стратегической реакции организации 

уровню турбулентности среды; 

- отсутствие единого универсального рецепта стратегических действий 

и использование для достижения успеха конкретной комбинации 

стратегических инструментов; 

- реализацию через методы текущего управления 
18

. 

По мнению Е.А. Исаевой, основными принципами стратегического 

управления являются: 

- конкурентное позиционирование финансово-кредитной организации 

на рынке; 

- обеспечение финансовой устойчивости, в том числе путем создания 

соответствующих резервов для покрытия вероятных потерь; 

- гибкое функционирование и адекватность внешним условиям бизнес-

среды; 

- оптимальное использование имеющихся ресурсов; 

- принятие текущих решений в контексте выбранной стратегии 
19

. 

Проанализировав представленные мнения ученых и специалистов, 

сформулируем основные принципы стратегического менеджмента 

применительно к банковской среде. 

Первый принцип: единство кредитной организации и окружающей ее 

среды. 

Второй принцип: ориентированность на реализацию глобальных целей 

и достижение конкурентоспособности. 

Третий принцип: разработка стратегии с учетом особенностей рынков, 

на которых действует банк. 

Четвертый принцип: соответствие стратегической реакции 

изменяющимся условиям внешней среды. 

                                                           

18
 Веснин В.Р. Стратегическое планирование: Учебник / В.Р. Веснин, В.В. Кафидов. – СПб., 2009. 

– 256 с.  
19

 Исаева Е.А. Стратегический менеджмент в финансово-кредитных организациях: Учебное 

пособие / Е.А. Исаева. – М.: КНОРУС, 2010. – 176 с.  
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Пятый принцип: использование для достижения целей определенного 

набора инструментов стратегического менеджмента. 

С точки зрения методологии стратегического менеджмента, по мнению 

многих авторов, стратегическому менеджменту присущи все методы 

управления. При необходимости можно выделить и некоторые 

специфические. В системе стратегического менеджмента большое значение 

имеют методы подбора оптимального варианта инновационной стратегии 

развития. 

Рассмотрим некоторые особенности стратегического менеджмента как 

системы управления. Главной ее особенностью, по мнению Шеметова П.В., 

является то, что концепция стратегического менеджмента реализуется по 

принципу «от будущего к настоящему» 
20

. Таким образом, автор полагает 

наличие следующих поочередных этапов: определение целей и дальнейшая 

разработка задач.  

Маркова В.Д. и Кузнецова С.А.  придерживаются другого подхода, где 

в основе стратегического менеджмента лежат стратегические решения, 

которым присущи следующие черты: 

- ориентированы на будущее и закладывают основу для принятия 

оперативных управленческих решений; 

- сопряжены со значительной неопределенностью, поскольку 

учитывают неконтролируемые внешние факторы, воздействующие 

на предприятие; 

- связаны с вовлечением значительных ресурсов и могут иметь 

чрезвычайно серьезные долгосрочные последствия; 

- инновационные по своей природе; 

- направлены на перспективные цели; 

- требуют знаний; 

                                                           

20
 Шеметов П.В. Менеджмент: управление организационными системами: учебник / П.В. 

Шеметов, Л.Е. Чередникова, С.В. Петухова. – М.: Омега-Л, 2008. – 406 с.  
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- необратимы и имеют достаточный характер 
21

. 

Эти и другие особенности стратегического менеджмента, по мнению 

ряда авторов, указывают на определенные преимущества применения данной 

системы управления:  

- направленность всей организации на достижение основной 

стратегической цели; 

- своевременная реакция и изменения со стороны организации на 

изменяющиеся условия внешней среды; 

- оценка руководителями существующих способов распределения 

ресурсов организации и принятие слаженных управленческих 

решений с учетом выработанной стратегии. 

Итог проведенного исследования сущности стратегического 

менеджмента в коммерческом банке и составляющих его элементов с 

использованием работ вышеупомянутых и других авторов представлен в  

таблице 1. 

Хотелось бы отметить, что такие понятия, как «стратегический 

банковский менеджмент» и «банковская политика», в некоторых аспектах 

имеют практически одно и то же значение. 

Общими аспектами для «банковской политики» и «стратегического 

банковского менеджмента» являются: 

1. Региональный аспект, характеризующийся местоположением 

кредитной организации, уровнем экономического развития региона, объемом 

и качеством оказываемых банковских услуг, уровнем деловой активности и 

потенциальными возможностями субъектов хозяйствования территорий. 

2. Индивидуальный аспект, учитывающий возможности и особенности 

каждого отдельного коммерческого банка. 

 

 

                                                           

21
 Маркова В.Д. Стратегический менеджмент: Курс лекций / В.Д. Маркова, С.А. Кузнецова. – М.: 

ИНФРА-М, 2010. – 228 с.  
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Таблица 1 

Особенности функционирования стратегического менеджмента банка 

Элементы стратегического менеджмента в коммерческом банке 

1 Цели  Прибыльность и финансовая устойчивость банка. 

2 Задачи   Оптимальное использование коммерческим банком 

внутренних переменных с учетом факторов внешней среды для 

приведения своего потенциала в соответствие с требованиями 

изменяющейся среды и для реализации поставленных целей. 

3 Субъект Субъекты стратегического банковского менеджмента – это  все 

работники банка без исключения.  

4 Объект  Коммерческий банк и его внешняя среда. 

5 Принципы 1. Единство кредитной организации и окружающей ее среды. 

2. Ориентированность на реализацию глобальных целей и 

повышение конкурентоспособности. 

3. Разработка стратегии с учетом особенностей рынков, на 

которых функционирует банк. 

4. Соответствие стратегии изменяющимся внешним условиям 

среды. 

5. Использование для достижения целей определенного 

набора инструментов стратегического менеджмента. 

6 Методы  Анализ, моделирование, прогнозирование, оценка и др.  

7 Особенности  1. Направленность всей деятельности банка на достижение 

основной стратегической цели. 

2. Своевременная реакция со стороны коммерческого банка на 

изменяющиеся условия внешней среды. 

3. Оценка руководителями используемых способов 

распределения ресурсов для принятия эффективных 

управленческих решений в соответствии с разработанной и 

реализуемой стратегией. 

Стратегический менеджмент банка тесно связан с банковской 

политикой не только в этих двух аспектах. Стратегический менеджмент 

коммерческого банка основывается, прежде всего, на тех же основных 

направлениях, что и банковская политика, к ним относятся: интересы 

акционеров и клиентов, потребности и возможности банка, приемлемые 

методы и задачи для достижения поставленных стратегических целей. 

Банковская политика обычно затрагивает основные функции: кредитование, 

инвестиции, расходы на финансирование; персонал, внутренний банковский 

контроль и др. Поэтому формирование банковской политики и 

стратегического банковского менеджмента должно идти параллельно. 
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1.3. Содержание процесса стратегического менеджмента 

в коммерческом банке 

Понятие банковского стратегического менеджмента сводится, как 

отмечалось ранее, по мнению большинства исследователей, к пониманию его 

как процесса управления развитием кредитной организации.  

Если рассматривать традиционную модель процесса стратегического 

менеджмента, заключающуюся в том, что процесс стратегического 

менеджмента состоит из определенных взаимосвязанных этапов, нацеленных 

на выполнение единой цели, то следует отметить, что такая модель не 

полностью отвечает современному подходу в управлении, поскольку имеет 

ряд существенных недостатков.  

Представим наглядно традиционную модель управления процессом 

стратегического менеджмента (рис. 2).  

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

Рис. 2. Традиционная модель управления процессом  

стратегического менеджмента 
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К недостаткам модели относится то, что такие два этапа, как оценка 

внешней среды и оценка организационных факторов, отделены друг от друга. 

По мнению автора, оценка внешней и оценка внутренней среды 

должны проводиться параллельно и комплексно, для достижения наилучших 

результатов, точности  показателей. Что касается этапа идентификации 

миссии стратегических целей, то он должен быть во главе всего процесса 

стратегического менеджмента и определять направления и условия 

прохождения других этапов. Также в управление процессом стратегического 

менеджмента целесообразно добавить этап оценки эффективности 

реализации выбранной стратегии – для анализа ошибок и устранения их в 

последующем.  

В научной литературе существует несколько подходов к описанию 

процесса стратегического менеджмента. Одни авторы представляют его 

схематически – в виде девятиугольника, вписанного в окружность (Мэтьюз 

Р., Агеев А. и Большаков З. назвали предложенную модель «эниограммой»), 

другие описывают процесс стратегического менеджмента как решение пяти 

основных задач: 

1. Определение сферы деятельности и формулирование стратегических 

установок (миссии). 

2. Постановка стратегических целей и задач для их достижения. 

3. Формулирование стратегии для достижения намеченных целей и 

результатов деятельности производства. 

4. Реализация стратегического плана. 

5. Оценка результатов деятельности и изменение стратегического 

плана и/или методов его реализации 
22

.  

На сегодняшний день не существует единой модели процесса 

стратегического менеджмента, отвечающей современным условиям 

                                                           

22
 Томпсон А.А., Стрикленд А.Дж. Стратегический менеджмент. Искусство разработки и 

реализации стратегии: Учебник / Пер. с англ.; под ред. Л.Г. Зайцева, М.И. Соколовой. – М.: Банки 

и биржи, 1998. – 576 с.  
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быстроменяющейся внешней среды. Рассмотренные этапы традиционной 

модели управления процессом стратегического менеджмента не включают 

современных систем анализа и прогнозирования.  

Современные исследователи с целью исключения пробелов и 

недостатков процесса стратегического менеджмента проводят доработку 

традиционной модели процесса стратегического управления методом 

исключения или дополнения процесса новыми этапами и пр.  

Например, один из современных исследователей – Зуб А.Т., предлагая 

собственную модель процесса стратегического менеджмента, выделяет всего 

три основных этапа: анализ, выбор и реализацию стратегии 
23

. 

 На наш взгляд, данная модель не является замкнутым циклом и не 

включает, например, таких стадий, как этап утверждения планов и бюджетов, 

которые позволят раскрыть затратную часть выбранной стратегии.  

Процесс стратегического менеджмента, по мнению Гапоненко А.Л., 

может быть описан как логический, системный подход для создания главных 

решений в организации и включать в себя три стадии: стратегическое 

планирование, реализацию стратегии, стратегический контроль 
24

. Так же как 

и Зуб А.Т., автор данного подхода выделяет во всем процессе 

стратегического менеджмента три блока, которые являются достаточно 

крупными и не включают те мелкие, но достаточно необходимые этапы 

(стадии), способные дать более полную характеристику происходящих 

внешних и внутренних процессов. Таким образом, используя модель, 

предложенную Гапоненко А.Л., можно получить лишь общее представление 

о процессе стратегического менеджмента, упустив результаты достигнутых 

показателей и систему корректировки разработанных стратегий. 

Применительно к банковской деятельности, такая система процесса 

стратегического менеджмента крайне неэффективна.  

                                                           

23
 Зуб А.Т. Стратегический менеджмент: теория и практика: Учебное пособие для вузов / А.Т. Зуб. 

– М.: Аспект Пресс, 2002. – 415 с.  
24

 Гапоненко А.Л. Стратегический инновационный менеджмент: Учебное пособие / А.П. 

Панкрухин. – М.: Омега-Л, 2004. – 472 с.  
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Нельзя не согласиться с общим мнением таких авторов, как Труш М.А., 

Веханский О.С., Купцов М.М., Верховсквя О.Р., Панов В.А., Коробейников 

И.О., и др., в том числе зарубежных, которые утверждают, что процесс 

стратегического менеджмента состоит из этапов, имеющих самостоятельное 

значение, каждый из этих этапов требует специфических процедур и 

подходов. Любая организация должна определять цели и задачи 

стратегического развития, учитывая собственные внутренние ресурсы.  

Таким образом, они выделяют следующие этапы процесса 

стратегического менеджмента: 

1-й этап – анализ окружающей среды – внешней и внутренней; 

2-й этап – определение общего направления развития организации; 

3-й этап – формулирование стратегии; 

4-й этап – реализация стратегии; 

5-й этап – контроль за реализацией стратегии.  

Ряд авторов в вопросе понимания и определения процесса 

стратегического менеджмента включает в него планирование стратегии, имея 

в виду, что оно может быть частью управлением стратегией в целом. 

Существенным образом от традиционных подходов к определению 

процесса стратегического менеджмента отличается модель, предложенная 

Люкшиновым А.Н., где выделено десять общеизвестных последовательных 

этапов, а одиннадцатый – как повторение нескольких или всех этапов 
25

. 

Кроме того, автор выделяет 4 малых цикла. Эту модель Люкшинов А.Л. 

характеризует как полный цикл стратегического менеджмента.  

По нашему мнению, модель процесса стратегического менеджмента, 

предложенная Люкшиновым А.Н., неэффективна из-за  большого количества 

мелких этапов, а четыре мелких цикла делают процесс сложным и 

загруженным. Однако данная модель коренным образом отличается от  

                                                           

25 Люкшинов А.Н. Стратегический менеджмент: Учебник / А.Н. Люкшинов. – М.: ЮНИТИ-ДАНА, 

2000. – 325 с. 
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моделей, предложенных ранее, и меняет представление о традиционной 

модели процесса стратегического менеджмента.  

Исследуя различные подходы к процессу стратегического 

менеджмента, автор пришел к выводу, что необходима универсальная модель 

процесса стратегического менеджмента, где будут иметь место те этапы, 

реализация которых может быть применима для любого вида коммерческой 

организации, в том числе и кредитной. Специфика деятельности 

коммерческих банков должна обязательных образом находить свое 

отражение в сущности и содержании этапов процесса стратегического 

менеджмента.  

Так, группа авторов под руководством О.И. Лаврушина представила 

модель процесса стратегического менеджмента в коммерческом банке, 

состоящую из следующих этапов 
26

:  

1. Ситуационный анализ.  

2. Определение миссии и стратегических целей банка. Формирование 

ключевых показателей результативности (эффективности).  

3. Формирование стратегических целей на плановый период, исходя из 

определенных генеральных задач. 

4. Использование системы финансовых и нефинансовых показателей 

его деятельности для оценки степени достижения целей банка.  

5. Разработка функциональных стратегий развития банка и 

маркетинга, управление активами и пассивами, стратегия развития 

организационная структура и управление персоналом. 

6. Целевые программы. По окончании формирования стратегии банка 

по всем направлениям его работы ставятся задачи по её реализации для 

потребителей, т.е. определяется план деятельности банка в целом и всех его 

отделов. 

                                                           

26 Лаврушин О.И. Банковский менеджмент: Учебное пособие / Ю.Н. Лапыгин, Д.Ю. Лапыгин. – 

М.: Эксмо, 2010. – 432 с. 
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7. Бюджет и программа деятельности. Формирование бюджетов 

учитывает планирование ресурсов и затрат на современные банковские 

программы и проекты в будущем. 

Несмотря на то, что предложенная авторами модель процесса 

стратегического менеджмента в коммерческом банке имеет заметные 

преимущества, она все же имеет недостатки. Основным недостатком данной 

модели, на наш взгляд, является то, что седьмой этап «Бюджет и программа 

деятельности», на котором составляется бюджет и планируются затраты (как 

капитала, так и других ресурсов) неэффективно и нерационально проводить в 

последнюю очередь. Указанный этап должен идти одновременно с этапом 

определения стратегических целей и миссий банка, только таким образом 

можно достичь успешной реализации разработанной стратегии развития 

банка. При объединении этапа выбора стратегии и разработки бюджета банка 

седьмым этапом необходимо включить осуществление контроля за 

результатом выбранной стратегии. 

Таким образом, сравнив различные модели управления процессом 

стратегического менеджмента в коммерческом банке, отметим, что процесс 

стратегического менеджмента в коммерческом банке в настоящее время 

необходимо рассматривать как выполнение основных этапов оценки 

внешней и внутренней среды, разработки стратегии, подразумевая 

постановку целей и задач, ее реализации и организации предварительного, 

текущего и общего (последующего) контроля. При этом все этапы 

управления процессом стратегического менеджмента коммерческим банком 

должны тесно смыкаться друг с другом с целью незамедлительного 

вмешательства субъектов стратегического менеджмента в ситуации, 

требующие оперативного принятия необходимых решений. 

По мнению автора, с целью повышения эффективности 

стратегического банковского менеджмента необходимо выделить следующие 

основные этапы модели процесса:  
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1. Предварительный анализ и контроль за изменением внешних и 

внутренних факторов. 

2. Определение стратегических целей и бюджета на их реализацию. 

3. Реализация стратегии и текущий контроль за промежуточными 

результатам. 

4. Общий контроль за показателями выполнения стратегии, в т.ч. 

последующий.  

Представленная модель состоит из четырех этапов, выполняющихся  

последовательно. Особенно хотелось бы выделить осуществление контроля 

на всех стадиях выполнения указанных этапов, поскольку наличие 

эффективной системы контроля на всех стадиях и этапах процесса 

стратегического менеджмента способно в значительной мере отразиться на 

оперативности, рациональности и эффективности принимаемых решений. 

Каждый из этапов подразумевает сложный набор определенных действий, 

направленных на достижение стратегической цели, а именно – на системное 

получение прибыли при сохранении финансовой устойчивости.  

Итак, в данной главе диссертационного исследования представлено 

понятие эффективности банковской деятельности, определены роль и место 

стратегического менеджмента в системе управления банком. На основании 

проведенных исследований вопроса о сущности стратегического 

менеджмента в коммерческом банке сформулированы основные его 

элементы. Представлена авторская модель процесса стратегического 

менеджмента в коммерческом банке.  
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Глава 2. Анализ эффективности деятельности кредитной организации 

2.1. Формирование стратегического управления эффективностью 

коммерческих банков 

В настоящее время все больше внимания уделяется новым подходам к 

моделям управления эффективностью, которые позволяют более комплексно, 

всесторонне и системно оценить деятельность банка и эффективно управлять 

им 
27

.  

Исследования в области эффективности деятельности показывают, что 

наиболее популярными и перспективными моделями стратегического 

управления эффективностью коммерческих банков являются: 

 «система сбалансированных показателей» (ССП) (англ. The Balanced 

Scorecard); 

 «панель управления» (англ. Tableau de Bord); 

 «модель Европейского фонда управления качеством» (англ. 

European Foundation for Quality Management, EFQM); 

 «призма эффективности» (англ. The Performance Prism);  

 «система управления бизнес-процессами» (англ. Business Process 

Management, BPM). 

Система сбалансированных показателей (ССП) – подход к 

управлению, который начал развиваться в 90-х годах двадцатого столетия. 

Основателями данного подхода являются Каплан Р. и Нортон Д. Авторами 

этой системы впервые была определена необходимость построения 

стратегической карты, в которой отражалась связь чисто финансовых 

показателей с показателями, отражающими качественные характеристики. 

ССП позволяет переложить глобальные стратегические ориентиры и 

конкретные, понятные для сотрудников показатели (ключевые показатели 

эффективности), поддающиеся мониторингу и контролю. 
                                                           

27
 Примечание. См. здесь и далее: Анисимова З.М. Особенности стратегического банковского 

менеджмента отдельных коммерческих банков // Вестник Евразийской академии 

административных наук. Научно-теоретический журнал. – 2013. – № 3 (24). – С. 109–119. 



37 
 

ССП включает в себя четыре основные составляющие – ключевые 

направления, в рамках которых разрабатываются наборы показателей, 

позволяющие отслеживать деятельность организации: финансовую, 

клиентскую, процессную и перспективу обучения и развития. Все четыре 

составляющие взаимосвязаны и состоят из определенного набора 

финансовых и нефинансовых показателей. Следует отметить, что в наборе 

финансовых показателей исходные причины успеха или неудачи того или 

иного процесса при их анализе зачастую отсутствуют. Более того, в мировой 

науке существует мнение, что финансовые показатели отражают лишь 

результат прошлой деятельности. Однако, некоторые важные данные, 

например данные о степени удовлетворенности клиента, необходимы в 

любой момент времени. 

Труды Каплана Р. и Нортона Д. стали огромным достижением в 

области развития технологий менеджмента, так как помогли 

систематизировать разрозненные попытки внедрения различных показателей, 

отражающих причинно-следственные связи между оперативными и 

стратегическими целями организации.  

Эффективная система ССП должна охватывать все вышеуказанные 

составляющие, а не только наиболее часто используемые в российской 

практике финансовые и коммерческие показатели. Сбалансированное 

сочетание показателей из всех проекций позволяет банку обеспечить 

стабильность и устойчивость его развития.  

В российской банковской практике интерес к сбалансированным 

показателям деятельности как инструменту реализации стратегии возник еще 

в середине 1990-х годов, когда банки пробовали разрабатывать и внедрять 

ССП как силами отечественных специалистов, так и с помощью иностранных 

консультантов. 

Схематически взаимосвязь составляющих представлена ниже (рис. 3).  
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Рис. 3. Система взаимосвязанных составляющих ССП 

Накопленный опыт за период разработки и внедрения ССП позволяет 

сделать вывод, что в российской банковской среде, в отличие от западной, 

существуют различные цели внедрения ССП. Основными целями внедрения 

ССП в российских банках являются: 

1. Объективная оценка работы сотрудников. 

2. Разработка эффективной системы реализации стратегии и 

оперативного мониторинга бизнес-процесса. 

3. Повышение прозрачности системы вознаграждения для внутренних 

и внешних пользователей. 

4. Разработка системы мотивации сотрудников. 

5. Представление результатов работы материнской компании или 

акционерам. 

Исходя из целей банковского менеджмента, банку не всегда 

необходима именно комплексная оценка сбалансированных показателей, 

часто для реализации поставленной стратегической цели достаточно лишь 

разработки набора ключевых показателей эффективности с упрощенным 

͙̅ͤ͊ͤͫ· ό͍͔ͯͪͦͤΈ ͺ͙͍ͤ͊ͤͫͦ·ͻ ͔͔͚ͨͦ͊͊ͭ͘͟͡Σ 
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вариантом расчета. Нужно также учитывать, что от того, какая 

стратегическая цель поставлена банковским менеджментом, будет зависеть 

архитектура системы сбалансированных показателей, стратегические карты, 

показатели эффективности и глубина их изучения.  

Важно осознавать, что внедрение системы сбалансированных 

показателей для реализации стратегических целей может повлечь за собой 

модификацию системы управленческого учета, переосмысление областей 

ответственности подразделений банка, перестройку бизнес-процессов и др.  

Tableau de Bord позволяет увязать стратегию и тактику компании. В 

этой модели по аналогии с системой сбалансированных показателей 

используются как финансовые, так и нефинансовые показатели, 

ответственность за исполнение которых четко распределена среди 

менеджеров компании. Ж.Л. Мало относит первое упоминание о Tableau de 

Bord к 1932 году 
28

. Согласно традиционному толкованию, Tableau de Bord 

рассматривается как инструмент, предназначенный в первую очередь для 

высшего менеджмента банка. Основной целью данной системы является 

помощь руководителям высшего звена – ежедневно иметь всю картину о 

работе компании и её окружении.  

В настоящее время информация, полученная с помощью Tableau de 

Bord, используется разными уровнями менеджмента банка: 

- для одного менеджера – информация о том, несколько эффективно 

менеджер осуществляет деятельность для получения наивысших 

результатов; 

- для менеджеров одного уровня – учитывая информацию об 

эффективности и результативности работы одного менеджера, 

каждый из других менеджеров одного уровня должен владеть 

информацией о других центрах ответственности, чтобы дать оценку 

                                                           

28
 К. Редченко. Показательное несогласие: balanced scorecard и tableau de bord, 

http://www.iteam.ru/publications/strategy/section_27/article_611. 
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своим действиям по отношению к работе коллег (с возможной 

корректировкой целей); 

- для вышестоящих менеджеров – информация о текущей и будущей 

результативности работников, поскольку эффективность 

вышестоящего менеджмента в значительной степени зависит от 

результативности работы подчиненных; 

- для всех менеджеров банка – информация о банке, наиболее значимых 

результатах банковской деятельности, возможностях и угрозах, а 

также стратегических направлениях.  

Для всех подразделений банка могут быть предусмотрены 

индивидуальные цели и показатели результативности и эффективности. В 

свою очередь, стратегические показатели отражают фактические результаты 

деятельности банка по достижению намеченных целей, а оперативные 

показатели позволяют определить ход реализации стратегии банка. По 

мнению автора, необходимо отметить то, что оперативные показатели для 

осуществления эффективного стратегического менеджмента банка 

обязательно должны удовлетворять следующим требованиям: 

- контроль над ними; 

- расчет с опережением целевых показателей; 

- существование причинно-следственной связи между стратегическими 

и оперативными показателями. 

Принципиальное отличие Tableau de Bord от ССП заключается в 

отсутствии жесткой группировки показателей по составляющим, а также в 

ориентации на внутренние процессы и финансовые показатели.  

Однако, по мнению автора, недостатком французской модели это 

назвать нельзя.  

Для анализа системы сбалансированных показателей и Tableau de Bord 

важным является вопрос количества финансовых и нефинансовых 

показателей, включаемых в систему стратегической оценки эффективности 

банковской деятельности.  
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Каплан и Нортон оптимальным считают общее количество в 20–25 

показателей, распределенных по четырем составляющим ССП: 

1. Финансы – 5 показателей (22%). 

2. Клиенты – 5 показателей (22%). 

3. Бизнес-процессы – 5–10 показателей (34%). 

4. Обучение и развитие – 5 показателей (22%).  

В отличие от ССП, рекомендуемое количество показателей в Tableau de 

Bord не выявлено.  

Исследуя вопрос подходов к стратегическому менеджменту банков, 

некоторые специалисты в области управления считают, что большое 

количество измеряемых параметров деятельности организации улучшает 

качество управления. По мнению автора, управление банком на основе 

большого числа показателей может быть неэффективным. Целесообразнее 

выделить 1–2 ключевых показателя в ССП, которые имели бы большее 

значение в стратегическом менеджменте. 

Проводя анализ строения карт стратегии и последовательность 

взаимосвязей между целями и значениями, сравнивая две концепции, можно 

сделать вывод о том, что использование Tableau de Bord на практике не 

вызывает трудностей и значительно проще.  

Концепция EFQM предполагает содействие развитию бизнеса за счет 

оценки его сильных сторон и определения направлений деятельности, в 

которых для достижения целей необходимы улучшения. 

Методика, предложенная Европейским фондом качества (англ. 

European Foundation for Quality Management), предлагает структурированное 

множество критериев управления качеством, которые могут эффективно 

применяться для совершенствования любой компании или ее подразделения.  

Методика EFQM преследует следующие цели: 

1. Удовлетворение потребностей клиентов. 

2. Удовлетворение интересов персонала. 

3. Влияние на общество. 
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Модель EFQM базируется на следующих положениях: 

1. В центре внимания – клиент. 

2. Сотрудничество с поставщиками. 

3. Повышение квалификации и участия персонала. 

4. Процессы и факты. 

5. Непрерывное совершенствование и новаторство. 

6. Руководство последовательностью в достижении целей. 

7. Взаимная ответственность. 

8. Распределение результатов. 

Реализация перечисленных положений достигаются посредством 

эффективного «Руководства», осуществляемого в отношении «Политики и 

Стратегии», «Кадровой Политики», «Ресурсов» и «Процессов» и 

приводящего в конечном счете к достижению «Ключевых показателей 

эффективности». Каждый из элементов, лежащих в основе модели EFQM, 

представляет собой критерий, который можно использовать для оценки 

прогресса, достигнутого компаний на пути развития бизнеса.  

Множество критериев EFQM можно разбить на две группы – 

возможности и результаты.  

Каждый из критериев данной модели выражен в процентном весе от 

всех критериев (рис. 4).  

Критерии из группы «Результаты» позволяют оценить, чего достиг или 

собирается достичь менеджмент банка. Каждый критерий из этой группы 

должен относиться к конкретной области деятельности, обеспечивая 

следующую информацию: 

1. Результаты, достигнутые банком. 

2. Цели, которые были поставлены банком. 

3. Результаты, которых достигли конкуренты в банковской сфере. 

4. Результаты, которых достигли ведущие банки. 
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Рис. 4. Основные критерии модели EFQM 

The Performance prism (Призма эффективности) – концепция 

инновационного измерения эффективности и управления эффективностью 

второго поколения.  

Призма эффективности в большей степени предназначена для тех 

пользователей, кто заинтересован в результатах деятельности банка в целом. 

Это могут быть инвесторы, покупатели и посредники, персонал, 

регулирующие органы и др.  

Призма эффективности позволяет выявить цели деятельности банка, 

установить показатели их достижения, разработать систему измерения, 

обеспечить реализацию разработанной стратегии. 

Общая концепция призмы эффективности основана на убеждении в 

том, что те организации, которые стремятся к успеху в долгосрочном плане, в 

условиях сегодняшней деловой среды, имеют исключительно ясное 

представление о своих ключевых заинтересованных сторонах. Они 

определяют, каких стратегий придерживаться, чтобы обеспечить 

собственную ценность для заинтересованных сторон. Они понимают, какие 

процессы нужны предприятию для реализации данных стратегий и 

определяют, какие возможности необходимы для внедрения этих процессов.  
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Составляющие призмы эффективности: 

1. Удовлетворение заинтересованной стороны 

2. Стратегии. 

3. Процессы. 

4. Возможности. 

5. Вклад заинтересованной стороны.  

Призма эффективности позволяет получить ответы на основные 

вопросы: 

 Какие стратегии должны быть реализованы, чтобы удовлетворить 

потребности заинтересованных сторон? 

 Какие необходимы критические процессы для внедрения этих 

стратегий? 

 Какие возможности нужны для приведение в действие и усиление 

этих процессов? 

 Какой вклад нужен со стороны заинтересованных сторон для 

поддержания и развития этих возможностей? 

По мнению автора, преимущество призмы эффективности над другими 

концепциями в том, что она затрагивает все заинтересованные в 

деятельности банка стороны.  

BPM – это концепция процессного управления организацией, 

рассматривающая бизнес-процессы как особые ресурсы предприятия, 

непрерывно адаптируемые к постоянным изменениям, и полагающаяся на 

такие принципы, как понятность и видимость бизнес-процессов в 

организации, за счет моделирования бизнес-процессов с использованием 

формальных нотаций, использованием программного обеспечения 

моделирования, симуляции, мониторинга и анализа бизнес-процессов, 

возможность динамического перестроения моделей бизнес-процессов силами 

участников и средствами программных средств 
29

.  

                                                           

29
 http://www.wikipedia.org/wiki/BPM_управленческая концепция. 

http://www.wikipedia.org/wiki/BPM_управленческая
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BPM – анализирует факторы, влияющие на эффективность 

деятельности и стратегического менеджмента банк (PIF – performance 

influencing factors), такие как: кредитные ставки, кредитные рейтинги, 

ценовые операции, спрос на кредитные продукты, доступность депозитов.  

По мнению автора, взаимосвязь PIF и KPI часто оказывается самым 

удобным индикатором эффективности стратегического банковского 

менеджмента, так как одной из задач BPM в банках является моделирование 

показателей баланса в будущем. Этот процесс помогает оценить, как текущие 

факторы, влияющие на результативность, воздействуют на оперативные 

расходы и прибыль. Когда связь между PIF и KPI найдена, можно проводить 

моделирование потенциальной эффективности стратегического банковского 

менеджмента в соответствии с различными сценариями, при которых 

образуется аналитическая база для принятия решений.  

В системе BPM основой эффективности деятельности и менеджмента 

банка можно считать результативность и согласованность всех 

составляющих через формирование дерева целей и выделение сложных для 

контроля сегментов и показателей, отражающих наилучшие результаты. 

Инструментарий BPM предназначен для оценки: 

- прибыли; 

- расходов; 

- эффективности операций; 

- в т.ч. их связь с продуктами и услугами бизнес-подразделений.  

Функциональная структура классической BPM-системы складывается 

из трех составных частей. 

Первая часть – хранилище данных. Это базис BPM-системы. Здесь 

консолидируется оперативная финансовая информация из различных 

автоматизированных модулей головного офиса и филиалов банка, из 

дочерних компаний.  
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Вторая составляющая – набор инструментов для поддержки 

технологий управления банка: финансовое планирование, управленческий 

учет, прогнозирование и т.д.  

Третья составляющая BPM-системы – это средства OLAP для 

оперативной работы с данными, которые накапливаются в хранилище 

данных.  

По мнению автора, BPM-системы нельзя назвать чем-то 

принципиально новым. Они объединяют известные управленческие 

технологии и программные решения, которые прежде применялись локально 

и решали задачи отдельных подразделений и пользователей. Преимуществом 

BPM-системы, на наш взгляд, является то, что она предназначена для 

поддержки полного цикла управления банком, что означает взаимосвязь 

инструментов BPM и обеспечение выполнения основных этапов управления 

эффективностью банка (рис. 5).  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 5. Основные этапы управления эффективностью банка 

BPM-системы в банковской практике используют как инструменты 

внешнего и внутреннего контроля деятельности банка для формирования 

регулятивной отчетности и управления затратами. 
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К недостаткам BPM проектов, по мнению автора, можно отнести то, 

что внедрение данных систем достаточно долгий процесс, данные проекты 

требуют больших финансовых затрат и  организационно достаточно сложны. 

Качественный BPM-продукт использует уникальную бизнес-модель 

конкретного банка, учитывает все требования к данным, целевые показатели, 

KPI. BPM обеспечивает грамотную разработку стратегии, внедрение и 

дальнейшее использование удобной инфраструктуры.  

Таким образом, анализ подходов к моделям стратегического 

управления эффективностью банковской деятельности позволяет сделать 

следующие выводы: 

1. ССП позволяет переложить глобальные стратегические ориентиры в 

конкретные и понятные для сотрудников показатели (ключевые показатели 

эффективности), поддающиеся мониторингу и контролю. Необходимо 

признать, что среди существующих систем именно ССП наиболее 

приспособлена к адаптации в различных условиях, но для её внедрения 

нужна соответствующая корпоративная культура и эффективный 

менеджмент. Организация должна быть внутренне готова к принятию ССП и 

быть в состоянии сохранять эту готовность так долго, как это потребуется 

для окончательного внедрения сбалансированных показателей. 

2. «Панель управления»  позволяет увязать стратегию и тактику банка. 

В этой модели по аналогии с системой сбалансированных показателей 

используются как финансовые, так и нефинансовые показатели, 

ответственность за исполнение которых четко распределена среди 

менеджеров банка. 

3. Банк, применяющий данную модель, может оценивать результаты 

работы управленческого персонала любого уровня и сравнивать их между 

собой. Преимущество модели в том, что она подходит для бизнеса любого 

масштаба и структуры управления. Принципиальное отличие Tableau de Bord 

от системы сбалансированных показателей – отсутствие жесткой 

группировки показателей по составляющим. 
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Можно сделать вывод, что Tableau de Bord моделируется намного 

проще и легче реализуется на практике.  

4. Одной из основных задач ЕFQМ является содействие компаниям 

в совершенствовании их деятельности. Каждый из элементов, лежащих 

в основе модели ЕFQМ, представляет собой критерий, который можно 

использовать для оценивания прогресса, достигнутого банком на пути 

развития бизнеса. Отличительной особенностью модели EFQM является 

ориентация на социальный результат, то есть результат взаимодействия с 

обществом. Поэтому данная модель быстро перешла из частного сектора в 

правительственные и общественные организации. Сегодня модель EFQM 

используется в более чем 20 тыс. английских и европейских компаний. 

5. Призма эффективности в большей степени предназначена для тех 

пользователей, кто заинтересован в результатах деятельности компании в 

целом. Призма эффективности позволяет выявить цели деятельности 

организации, установить показатели их достижения, разработать систему 

измерения, обеспечить реализацию разработанной стратегии. Концепция 

призмы эффективности основана на убеждении, что те организации, которые 

стремятся к успеху в долгосрочном плане в условиях сегодняшней деловой 

среды, имеют исключительно ясное представление о своих ключевых 

заинтересованных сторонах. Ее преимущество над другими концепциями в 

том, что она затрагивает все заинтересованные стороны организации. Призма 

эффективности учитывает потребности заинтересованных сторон и то, что 

нужно организации от заинтересованных сторон. Таким образом, 

анализируются взаимные отношения с каждой заинтересованной стороной. 

6. BPM-система предназначена для автоматизации стратегического 

планирования развития бизнеса и одновременно – для поддержки 

тактического (или оперативного) управления бизнес-процессами на разных 

уровнях. Задачей BPM-систем является помощь в реализации стратегических 

целей бизнеса в реальных условиях. Для этого они должны обеспечивать 

пользователя нужной информацией в нужное время, чтобы повысить 
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эффективность управления оперативной деятельностью. BPM-системы 

объединяют известные управленческие технологии и программные решения, 

которые прежде применялись локально и решали задачи отдельных 

подразделений и пользователей. Преимуществом BPM-системы является то, 

что она предназначена для поддержки полного цикла менеджмента банком. 

Таким образом, при выборе инструментов управления эффективностью 

и разработки совокупности показателей результатов необходимо учитывать 

только целесообразность в критериях, а не модные тенденции. 

Исходя из этого, проведенный сравнительный анализ ССП, Tableau de 

Bord, призмы эффективности, модели EFQM, BPM-системы и других 

концепций будет являться опорой для менеджмента при реализации 

стратегического управления эффективности банковской деятельности. 

Необходимо отметить, что в каждой из рассмотренных автором 

моделей стратегического управления эффективностью банка значительное 

внимание уделяется клиенту и клиентской составляющей бизнеса.  

Действительно, на сегодняшний день в условиях острой конкурентной 

борьбы проблема привлечения клиентов является наиболее острой и 

насущной. По мере насыщения рынка финансовых услуг и усиления 

конкуренции для коммерческого банка будет возрастать роль эффективности 

в достижении рыночной успешности и сильной конкурентной позиции.  

В современных условиях любой банк, который желает получать 

прибыль, должен ориентироваться на клиента, быть 

клиентоориентированным, т.е. таким, в котором все потребности клиента в 

услугах и продуктах удовлетворяются с применением индивидуального 

подхода и по установленному в банке специальному алгоритму 

взаимодействия с клиентом, где качественно решаются задачи привлечения, 

удержания и увеличения числа клиентов. 

В настоящее время в российских коммерческих банках наиболее 

распространенной является продуктоориентированная стратегия развития 

банка. Она представляет собой модель менеджмента банка, при котором 
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организационные единицы объединяются в организационной структуре 

банка по принципу участия в продажах банковских продуктов одного вида, 

при этом продуктовые группы каждой бизнес-единицы уникальны и не 

пересекаются. 

Продуктоориентированная модель стратегического развития банка 

характеризуется тем, что продуктовые подразделения поддерживают 

высокий уровень специализации всех отделов банка и качества 

предполагаемых услуг. Такой тип модели развития банка не всегда позволяет 

менеджменту банка согласовывать действия отделов при решении 

комплексных проблем повышения эффективности деятельности банка. 

Отмеченные проблемы проявляются, когда менеджмент банка быстро и 

адекватно реагируют на колебания спроса клиентов на услуги банка, их 

расширение и, кроме того, при использовании новых банковских продуктов, 

дополнительных услуг с комплексным характером. 

Как свидетельствует опыт стратегического менеджмента, в 

отечественных и зарубежных банках небольшой набор услуг подразделений 

мешает внедрению новых банковских технологий и росту эффективности 

обслуживания клиентов, что приводит к ситуации, в которой клиент 

вынужден обращаться в несколько банков для удовлетворения своих 

потребностей. Такая ситуация приводит к тому, что клиент тратит много 

времени, не получая при этом представления обо всем комплексе услуг 

банка, чтобы выбрать лучшее. 

Основополагающим в клиентоориентированной модели 

стратегического менеджмента банка являются потребности клиента. 

Понятие «клиентоориентированность» по своей значимости сопоставимо с 

понятием «конкурентоспособность» с той разницей, что 

«конкурентоспособность» подразумевает соответствие организации 

конъюнктуре рынка в целом, а «клиентоориентированность» отражает 

степень соответствия предприятия ожиданиям потребителей.  
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Анализ публикаций, посвященных исследованию 

клиентоориентированных предприятий и банков в том числе, позволяет 

выделить факторы, свидетельствующие о высокой степени ориентации 

банковского менеджмента на удовлетворение потребностей клиентов. К 

числу таких факторов можно отнести: 

  организацию доступной системы продаж услуг и сопутствующих 

продуктов;  

  сегментацию клиентской базы, основанную на выработке особых 

технологий работы с каждым сегментом или с наиболее ценными 

клиентами;  

  наличие политики формирования клиентской базы, ключевых 

способов определения ее целей, приоритетов, ресурсов.  

Чижов Н.А. определяет «клиентоориентированность» как 

характеристику действий банка с клиентами, учитывающих ряд 

необходимых и достаточных условий по созданию особых отношений с ними 

и влияющих на позитивный имидж банка 
30

. 

Наиболее точно термин был сформулирован Рыжковским Б. на основе 

изучения организаций, которые экспертами были признаны 

клиентоориентированными: «клиентоориентированность – это инструмент 

управления взаимоотношениями с клиентами, нацеленный на получение 

устойчивой прибыли в долгосрочном периоде и базирующийся на трех 

критериях: ключевая компетенция, целевые клиенты и равенство позиций» 
31

. 

Учитывая вышеизложенное, по мнению автора, 

«клиентоориентированность» можно определить как инструмент 

взаимодействия и взаимовыгодного сотрудничества банка и клиента по 

удовлетворению его потребностей с целью получения постоянной прибыли с 

                                                           

30
 Чижов Н.А. Управление клиентской базой банка: практическое пособие. – М.: Изд-во «Альфа-

Пресс», 2007. – 284 с.  
31

 Б. Рыжковский Когда клиент голосует деньгами? // Управление компанией. – 2005. – № 7. 

http://www.advertology.ru/article27313.htm. 
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эффективным использованием соответствующих ключевых компетенций 

банка. 

Для построения успешной системы стратегического менеджмента в 

банке, имеющего клиентоориентированный подход, целесообразно 

использовать теоретический инструментарий исследования систем 

управления. 

На текущий момент банковский менеджмент, удовлетворяющий 

международным требованиям, должен быть клиентоориентированным. 

Клиентоориентированный менеджмент банка приводит к увеличению 

количества продуктов на одного клиента и лучшему удержанию более 

выгодных клиентов, что соответствует задаче экономической эффективности. 

 Клиентоориентированный менеджмент банка, по мнению автора, 

должен соответствовать следующим факторам: 

- наличие «Клиентской политики» – документа, определяющего 

целевые задачи, конкретные задачи в работе по формированию 

эффективной клиенткой базы банка; 

- обеспечение клиентской базы ресурсами и средствами определения 

основных ориентиров, внутрибанковский контроль по выполнению 

этого документа; 

- управление работой с клиентами специальным коллегиальным 

органом банка, имеющим особые полномочия в банковской 

деятельности; 

- конкурентоспособность действующих в банке клиентских 

технологий, внедрение современных информационно-аналитических 

систем, в т.ч. системы управления эффективностью взаимодействия с 

клиентами (CRM-системы); 

- наличие целенаправленной, технологически выверенной работы по 

поиску, нахождению и привлечению в банк новых и успешных 

клиентов; 
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- наличие эффективной системы продвижения (продаж) банковских 

продуктов и услуг; 

- сегментация клиентской базы, умение работать с каждой из групп 

сегментируемых клиентов; 

- соблюдение единого уровня требований к клиентской работе во всех 

подразделениях банка и на всех уровнях его управления (принцип 

тотальности в работе с клиентами); 

- профессионализм работающих с клиентами специалистов банка. 

Помимо знания банка, его услуг и продуктов, необходимо владеть 

навыками коммуникаций, а также знать и понимать бизнес клиента; 

- постоянная оценка качества обслуживания клиентов, оценка их 

претензий и предложений, формирование системы опросов клиентов; 

- наличие системы планирования и отчетности по работе с клиентами; 

- информационное обеспечение процесса создания и управления 

качественной клиентской базы банка; 

- качественное управление клиентской базой банка и т.д. 

Представляется возможным выделить основные преимущества 

внедрения клиентоориентированного стратегического менеджмента в банке: 

 повышение конкурентоспособности банка – рыночная 

направленность банка, ориентированная в сторону изучения 

потребностей клиента в противовес концентрации на продукте и 

эффективных продажах, что соответствует тенденциям и правилам 

современного рынка; 

 снижение издержек банка – изучение поведения и предпочтений 

стратегических клиентов в целях повышения уровня удержания и 

удовлетворенности наиболее прибыльных из них при 

одновременном выявлении малоприбыльных клиентов;  

 соблюдение баланса интересов банка и удовлетворенности клиента, 

на основе изучения покупательского спроса и предпочтений, а 

также конкурентов банка. Предложение различных банковских 
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продуктов и услуг в зависимости от значимости клиента для банка и 

его взаимоотношений с банком;  

 повышение эффективности менеджмента банка, слаженное 

взаимодействие всех подразделений и филиалов банка, 

формирование команды и потребительской цепочки обслуживания 

клиента как единого бизнес-процесса, объединяющего 

обособленные подразделения банка.  

В рамках исследования влияния клиентоориентированности на 

повышение эффективности банковского менеджмента автором проведен 

анализ стратегии развития и менеджмента крупнейших банков России: 

  «Стратегии развития Группы ВТБ на 2010–2013 гг.». 

  «Стратегии развития Сбербанка России на период до 2014 года». 

Стратегии развития Группы ВТБ на 2010–2013 гг. 

Группа ВТБ на период 2010–2013 гг. разработала стратегию, 

нацеленную на эффективный рост и улучшение структуры бизнеса. 

Основной акцент стратегического менеджмента Группы ВТБ сделан на 

определении «точек роста», которые могут обеспечить тенденцию 

перспективного роста доходов и прибыли. 

В 2010–2013 году основными стратегическими целями менеджмента 

Группы ВТБ являлись: 

1. Обеспечение роста прибыли в 2013 году более чем в 2 раза по 

сравнению с 2010 г. 

2. ROE – не менее 15% по Группе. 

3. Стабильное возрастание капитализации и т.д. 

На основании годового отчета о результатах деятельности Группы ВТБ 

можно судить о том, что 2012 год продемонстрировал высокие финансовые 

результаты, чистая прибыль Группы составила 90,5 млрд. рублей. Развитие 

основных бизнес-процессов достаточно устойчиво. В 2012 году Группа 

запустила новый проект в области доступных банковских услуг для 
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населения – «Лето Банк». Здесь прослеживается акцент на удовлетворении 

потребностей клиентов и развитии политики предоставления кредитов. 

Глобальный транзакционный бизнес Группы ВТБ разработал 

специализированные продуктовые решения в сфере управления расчетами и 

остатками на счетах для 165 корпоративных холдингов, тем самым увеличив 

комиссионный доход на 1,5 млрд. рублей. Значимый прирост непроцентных 

доходов был обеспечен за счет дополнительных каналов обслуживания 

клиентов, в том числе сети Интернет и мобильного банка, а также 

стремительного развития бизнеса пластиковых банковских карт. Группа ВТБ 

в 2013 году продолжила расширение линейки комиссионных продуктов и 

клиентской базы в этом сегменте.  

2013 год для Группы ВТБ стал годом, когда необходимо было 

поставить точку в реализации трехлетней стратегии. Также в 2013 году 

Группа ВТБ сместила акцент с решения задачи наращивания бизнеса в 

сторону увеличения его доходности, повышения эффективности и качества 

риск-менеджмента.  

Стратегия развития Сбербанка России на период до 2014 года 

Принципиально важным направлением развития Банка является 

максимальная ориентация на клиента, и в этом смысле для Сбербанка – 

превращение в «сервисную» компанию.  

Сбербанк России стремится удовлетворить максимальный объем 

потребностей в финансовых услугах каждого клиента,  тем самым 

максимизировать свои доходы от каждого набора клиентских отношений. 

Это означает, что качество и глубина взаимоотношений с клиентом, а также 

навыки и возможности банка в области продаж и обслуживания, которые 

обеспечат поддержание и развитие этих отношений, станут важной основой 

конкурентного преимущества банка. С практической точки зрения, для того 

чтобы ориентация на клиента не осталась лозунгом, банк существенным 

образом должен изменить очень многие элементы своей работы, начиная от 

логики продуктового предложения и создания внутри банка выделенной 
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вертикали продаж и обслуживания в рознице, заканчивая новой моделью 

клиентской работы в корпоративном блоке и изменением процессов и 

процедур в подразделениях, поддерживающих клиентскую работу. 

На рынке работы с корпоративными клиентами Сбербанк планирует 

существенно укрепить свои конкурентные позиции.  

Для целей оценки влияния клиентоориентированной модели на 

повышение эффективности банковской деятельности, в том числе 

менеджмента, необходимо провести сравнительный анализ показателей 

эффективности за период с 2010 по 2012 год банков Группы ВТБ и 

Сбербанка России, внедряющих клиентоориентированную модель 

управления. 

Сравнительный анализ показателей эффективности деятельности 

проведен, исходя из данных годовой финансовой отчетности банков, 

размещенных на сайте Центрального банка Российской Федерации в разделе 

«Информация по кредитным организациям» (табл. 2, 3, 4, 5). 

Таблица 2 

Показатели эффективности работы банка ВТБ 

Наименование показателя 2010 г. 2011 г. 2012 г. 

Прибыль на собственный капитал 

или рентабельность капитала (ROE) 
5,54% 8,90% 4,71% 

Прибыль на единицу активов или 

рентабельность активов (ROA) 
0,77% 1,71% 0,51% 

Чистая процентная маржа 1,63% 2,48% 1,55% 

Чистая непроцентная маржа -0,67% -0,40% -0,81% 

Чистая маржа операционной 

прибыли банка 
1,6% 2,1% 0,7% 

Операционная эффективность 97,9% 96,6% 98,9% 

Чистая прибыль в расчете на акцию 

(EPS) 
0,003 0,005 0,002 

 

Анализ данных о показателях эффективности деятельности 

коммерческого банка ВТБ (табл. 2) позволяет сделать вывод, что в 2010 и 
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2011 гг. реализация разработанной трехлетней стратегии развития Банка 

оказала существенное влияние на показатели эффективности банка в 

положительную сторону. Так, в 2011 году показатель ROE увеличился на 

3,36% по сравнению в 2010 годом, ROA вырос за тот же период почти на 1%, 

чистая процентная маржа увеличилась на 0,85%, чистая непроцентная маржа 

сократилась на 1,13%, чистая маржа операционной прибыли выросла на 

0,5%, а показатель EPS увеличился на 0,002. То есть по всем показателям 

эффективности деятельности Группы ВТБ за период 2010–2011 годы 

прослеживается положительная динамика. Однако в 2012 году прибыль на 

собственный капитал, или рентабельность капитала ROE сократилась по 

сравнению с двумя предшествующими годами (на 0,83 и 4,19% по 

отношению к 2010 и 2011 году соответственно). Показатель ROA также 

сократился на 0,26 и 1,2% соответственно 2010 и 2011 году. Чистая 

процентная маржа снизилась на 0,08% 0,93%, чистая непроцентная маржа 

увеличилась по отношению к 2010 году на 0,14%, а по сравнению с 2011 

годом увеличилась на 0,41%. В показателях чистой маржи операционной 

прибыли банка наблюдается увеличение на 1% и 2,3% по отношению к 

показателям 2010 и 2011 года. Чистая прибыль на акцию EPS  снизилась на 

0,001 и 0,003.  

Уровень показателя операционной эффективности в 2011 году 

снизился по сравнению с уровнем 2010 года на 1,13%. События, 

произошедшие в 2011 году, такие как увеличение размера вознаграждений 

членам правления в 3,5 раза, увеличение доли в уставном капитале 

Транскредитбанка с 74,53% до 77,78%, увеличение доли владения в Банке 

Москвы с 92,2% до 94,8%, а также приобретение 20% доли в капитале горно-

металлургической компании «Металлоинвест» негативно отразились на 

показателях эффективности ВТБ 2012 года. Однако, по мнению автора, 

поставленные стратегические цели и следование банковского менеджмента 

выбранным стратегическим курсом  все же позволило в 2013 году 
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значительно повысить эффективность деятельность банка ВТБ и при 

подведении итогов показать высокие результаты.  

Таблица 3 

Показатели эффективности работы Сбербанка России 

Наименование показателя 01.01.2010 01.01.2011 01.01.2012 

Прибыль на собственный капитал 

или рентабельность капитала (ROE) 
4,65% 14,78% 21,08% 

Прибыль на единицу активов или 

рентабельность активов (ROA) 
0,51% 2,15% 3,08% 

Чистая процентная маржа 6,34% 5,21% 4,95% 

Чистая непроцентная маржа -5,73% -2,57% -1,18% 

Чистая маржа операционной 

прибыли банка 
0,6% 2,6% 3,8% 

Операционная эффективность 99,4% 96,4% 94,7% 

Чистая прибыль в расчете на акцию 

(EPS) 
1,677 8,505 14,911 

 

Представленные показатели эффективности деятельности Сбербанка 

России позволяют сделать вывод, что реализация стратегии развития 

существенным образом повлияла на повышение эффективности его 

деятельности (табл. 3).  

За три года эти показатели  значительно выросли. Так, по сравнению с 

2010 годом, в 2012 году рентабельность капитала увеличилась более чем 4,5 

раза, рентабельность активов в 6 раз, чистая маржа операционной прибыли 

увеличилась в 6,3 раза, а чистая непроцентная маржа сократилась на 80%, 

приближаясь к нулю. Наблюдается тенденция к снижению показателя 

операционной эффективности за трехлетний период, что говорит об 

оптимизации расходов банка. Отдельно необходимо отметить рост 

показателя чистой прибыли в расчете на акцию – в 8,9 раз.  

По мнению автора, реализация мероприятий, указанных в стратегии 

развития, позволит Сбербанку оставаться в лидерах банковского рынка, 



59 
 

перейти на новый качественный уровень взаимоотношений с клиентами, 

повысить эффективность собственной деятельности и менеджмента. 

Для сравнения показателей эффективности деятельности банков, 

придерживающихся продуктоориентированного подхода, и банков с 

клиентоориентированным подходом автором проведен анализ показателей 

эффективности работы двух крупнейших банков России в 2012 году (табл. 4).  

Таблица 4 

Сравнительный анализ итоговых показателей эффективности работы  

двух крупнейших банков России 

Наименование показателя ВТБ Сбербанк 

Прибыль на собственный капитал 

или рентабельность капитала (ROE) 
4,71% 21,08% 

Прибыль на единицу активов или 

рентабельность активов (ROA) 
0,51% 3,08% 

Чистая процентная маржа 1,55% 4,95% 

Чистая непроцентная маржа -0,81% -1,18% 

Чистая маржа операционной прибыли 

банка 
0,74% 3,77% 

Операционная эффективность 101,14% 105,64% 

Чистая прибыль в расчете на акцию 

(EPS), руб. 
0 15 

Чистая прибыль, млрд. руб. 90,5 347,9 

 

Анализ продемонстрировал, что показатели эффективности Группы 

ВТБ и показатели Сбербанка России значительно отличаются. Так, 

показатель ROE Группы ВТБ ниже соответствующего показателя Сбербанка 

в 4,5 раза. ROA Группы ВТБ меньше на 2,57% ROA Сбербанка, а чистая 

процентная маржа меньше на 3,4%. Если за трехлетний период показатель 

чистой непроцентной маржи снизился в Сбербанке России на 80%, то у 

Группы ВТБ он, наоборот, увеличился на 14%. Чистая маржа операционной 

прибыли банка ВТБ по итогам 2012 года меньше на 3,03% аналогичного 

показателя Сбербанка. Операционная эффективность и чистая прибыль в 

расчете на акцию EPS Сбербанка выше аналогичных показателей Группы 
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ВТБ на 4,5% и 15 руб. соответственно. Показатель чистой прибыли 

Сбербанка России на конец 2012 года выше показателя чистой прибыли 

Группы ВТБ на 257,4 млрд. рублей. 

Показатели эффективности деятельности Сбербанка, который 

реализует клиентоориентированную стратегию развития, сравнительно выше  

показателей эффективности деятельности Группы ВТБ.  

Также был проведен анализ показателей эффективности работы 

крупнейших банков России придерживающихся подхода, ориентированного 

на продукт, и банков с клиентоориентированным подходом (табл. 5). 

Таблица 5 

Сравнительный анализ показателей эффективности крупнейших банков 

России (по состоянию на 01.01.2012 г.) 

Наименование 

показателя 

Альфа-

Банк 

Райффайзен-

Банк  

Росбанк  РСХБ ЮНИ-

Кредит 

Банк  

ГПБ ВТБ Сбербанк  

Прибыль  

на собственный 

капитал или 

рентабельность 

капитала (ROE)    13,2% 19,49% 12,85% 1,09% 19,99% 14,4% 4,71% 21,08% 

Прибыль  

на единицу 

активов или 

рентабельность 

активов (ROA) 1,59% 2,56% 1,32% 0,14% 1,94% 1,59% 0,51% 3,08% 

Чистая  

процентная 

маржа 3,15% 3,89% 4,58% 3,09% 2,53% 2,08% 1,55% 4,95% 

Чистая 

непроцентная 

маржа -3,69% -0,6% -3,21% -2,67% -0,3% -0,47% -0,81% -1,18% 

Чистая маржа 

операционной 

прибыли банка 1,5% 3,3% 1,4% 0,4% 2,2% 1,06% 0,74% 3,77% 

Операционная 

эффективность 101,8% 102,4% 102,3% 101% 103,3% 162,74% 101,14% 105,64% 

Чистая прибыль  

в расчете 

на акцию (EPS), 

руб. 281 415785 6 14172 9601 1958 0 15 

Чистая прибыль, 

млн. руб. 16769 75203 8545 2098 17375 39162 21061 321891 
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Из таблицы показателей эффективности деятельности крупнейших 

банков России по состоянию на 1 января 2012 года видно, что показатели 

коммерческих банков, которые в рамках своей деятельности 

придерживаются модели, ориентированной на продукт (Россельхозбанк 

(РСХБ – банк со 100-процентным участием государства) и Росбанк), ниже 

показателей эффективности клиентоориентированных банков (Альфа-Банк, 

Райффайзенбанк, Юникредит банк).  

Изложенное выше позволяет сделать вывод, что реализация 

клиентоориентированной стратегии положительным образом влияет на 

повышение эффективности банковской деятельности и стратегического 

менеджмента 

2.2. Оценка эффективности деятельности коммерческих банков 

Основополагающие методологические подходы к оценке финансового 

состояния банков в странах с развитой рыночной экономикой закреплены в 

соглашении «Международная конвергенция методов измерения и стандартов 

капитала», принятом в 1988 году на Международном совещании 

представителей центральных банков и органов банковского надзора в г. 

Базель. Базельский комитет по банковскому надзору является комитетом 

органов банковского надзора, который был создан управляющими 

центральных банков стран «Большой десятки» в 1975 году. Он состоит из 

представителей высших должностных лиц органов банковского надзора и 

центральных банков Бельгии, Канады, Франции, Германии, Италии, Японии, 

Люксембурга, Нидерландов, Швеции, Швейцарии, Испании, 

Великобритании и США. Целью Базельского комитета является создание 

международной системы всеобъемлющего банковского надзора, а 

непосредственной задачей – развитие сотрудничества в разработке 
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банковских нормативов и создании единых норм оценки банков 
32

. 

Выработанные на совещании в 1988 году принципы и рекомендации 

постоянно совершенствовались. Сегодня они используются банками уже 

более чем в ста странах мира.  

Данные подходы определяют требования к капиталу банка, его 

величине, структуре, что связано с учетом степени риска активов, 

определяют специальную методику расчета его ликвидности, системы 

формирования и функционирования внутреннего контроля в банках и другие 

вопросы. Указанные принципы в определенной степени позволили унифици-

ровать требования к капиталу банковских систем различных стран, 

учитывать риск по внебалансовой деятельности банков, повысить 

заинтересованность банков в снижении собственных рисков, более 

объективно оценивать величину банковского капитала. Работа данного 

комитета продолжается и в настоящее время. 

Для российских кредитных организаций методологические подходы к 

анализу их финансового состояния впервые были нормативно закреплены в 

1997 году и стали первыми основными регулирующими инструментами, 

ориентирующими банки на оценку их финансового состояния в соответствии 

с международными стандартами финансовой отчетности 
33

. На текущий 

момент данные нормативные документы утратили силу, однако значительная 

часть этих документов применяется в качестве самостоятельных отчетных 

форм.  

                                                           

32
 Примечание. См. здесь и далее: Анисимова З.М. Роль банковского сектора в Российской 

Федерации и показатели эффективности банковского менеджмента // «Философия социальных 

коммуникаций». Научно-теоретический журнал. – 2013. – № 3 (24). – С. 67–79. 

Анисимова З.М.: Основы эффективности стратегического банковского менеджмента // 

«Национальная безопасность». Научный журнал. Российская академия наук. Центр исследования 

проблем безопасности, институт социально-политических исследований. – 2013. – № 2 (25). – С. 

302–309. 
33

 Инструкция Центрального Банка РФ от 1 октября 1997 года № 17 «О составлении финансовой 

отчетности», инструкции ЦБ РФ от 1 октября 1997 года № 1 «О порядке регулирования 

деятельности банков», Правила ведения бухгалтерского учета в кредитных организациях, 

расположенных на территории Российской Федерации № 61, утвержденные приказом ЦБ РФ от 18 

июня 1997 года № 02-263. 
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В настоящее время оценку финансового состояния банков можно 

осуществлять с помощью специальных отчетных форм, характеризующих 

тот или иной аспект финансового состояния банка, разработанных и 

утвержденных Центральным банком Российской Федерации 
34

.  

Также необходимо отметить, что Банком России утверждена и 

применяется в целях оценки экономического положения классификация 

банков на основании оценки экономического положения 
35

. 

Получение прибыли, как результат деятельности банка, является лишь 

одной из основных целей банка.  

Результат оценки эффективности работы банка во многом зависит от 

методики ее оценки, выбранной с учётом особенностей оцениваемого 

коммерческого банка. В экономической литературе встречаются различные 

подходы к оценке эффективности деятельности кредитной организации и 

используются различные методы проведения оценки. Так, к методикам 

оценки финансовой устойчивости банка, относятся такие методики, как 

CAMELS, PATROL, ORAP, методика В. Кромонова, методика Банка России, 

КАЛИПСО (автор к.э.н. Иванов В.В.), методики рейтинговых агентств, таких 

как Независимое Рейтинговое Агентство, РБК-Рейтинг, Эксперт, 

Standart&Poors и др.  

В настоящее время большинство вышеуказанных методик  

приравнивают к методикам оценки эффективности деятельности кредитной 

организации, что, по мнению автора, является спорным.  

До сих пор выбор методов оценки эффективности деятельности банка 

является проблемой, актуальной не только для банков, желающих дать 

оценку собственной деятельности, но и для банков, оценивающих 

своих контрагентов. 

 

                                                           

34
 Указание ЦБ РФ от 12 ноября 2009 г. № 2332-У  «О перечне, формах и порядке составления и 

представления форм отчетности кредитных организаций в Центральный банк Российской 

Федерации». 
35

 Указание ЦБ РФ от 30 апреля 2008 г. № 2005-У «Об оценке экономического положения банков». 
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Для оценки эффективности деятельности банка возможно предложить 

большое количество показателей. Однако эффективность и целесообразность 

использования в методике тех или иных показателей различна и будет 

зависеть от того, насколько их использование отвечает целям конкретных 

задач, решаемых в рамках конкретных методических разработок, и от того, 

насколько системно выбранные показатели позволяют подойти к решению 

конкретной задачи. 

На текущий момент в России еще не сложилась теоретическая база и 

соответствующий аналитический инструментарий, которые бы позволили 

достаточно точно в качественном и в количественном выражении описывать 

процессы, происходящие в российских банках, и использовать проверенные 

и высокоэффективные системы индикаторов для решения насущных 

банковских задач. В настоящее же время наиболее распространенными 

оказались три подхода к созданию систем показателей, применяемых в 

отечественных методиках:  

  адаптация зарубежных систем показателей;  

  разработка на базе простейших экономических моделей деятельности 

банка систем экспресс-анализа основных показателей деятельности 

банка; 

  оценка экономических процессов статистическими методами. 

По мнению автора, в большинстве случаев для оценки эффективности 

деятельности кредитной организации в Российской Федерации используют 

модели, в основе которых лежат методы, разработанные зарубежными 

экономистами, впоследствии адаптированные под модель российской 

банковской системы. Это относится и к нормативным документам Банка 

России, которые разрабатываются на основании рекомендаций и принципов 

Базельского комитета по банковскому надзору. Основной причиной 

адаптации зарубежных моделей к российской банковской системе является  

необходимость интеграции ее в мировую банковскую систему и, как 



65 
 

следствие, необходимость соответствия единым принципам организации 

банковских систем. 

В целях определения методов оценки эффективности деятельности 

банка автором проведен сравнительный анализ различных подходов к 

методам оценки эффективности банковской деятельности. В рамках 

сравнительного анализа автором были рассмотрены следующие методы – 

рейтинговая оценка, параметрические и непараметрические методы оценки, 

коэффициентный анализ и анализ финансовых показателей.  

К проблемам оценки эффективности банка с помощью рейтингов 

можно отнести: 

 сложность выведения интегрального показателя, который учитывал 

бы самые различные стороны функционирования банка; 

 субъективизм значений балльных оценок; 

 произвольный набор показателей, которым придается 

критериальное значение, для каждой методики, что не позволяет 

сравнить банки, оцениваемые с применением различных 

методических подходов; 

 отсутствие широкого аналитического инструментария у российских 

рейтинговых компаний, использование которого позволяет 

получить объективную и достоверную оценку деятельности банка. 

Методы анализа, используемые при составлении рейтингов, могут 

отличаться, и, несмотря на то, что финансовая отчетность, используемая как 

основной источник получения информации о деятельности банка, единая, 

рейтинговые агентства нередко предоставляют противоречащие друг другу 

результаты оценки. 

Тем не менее рейтинговые системы позволяют оценить текущее 

состояние дел в банковской отрасли, выявить проблемные банки. В то же 

время система присвоения рейтинга статична, так как основана на данных, 

полученных по состоянию на конкретный период времени. Использование 
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удаленного мониторинга уменьшает статичность оценок, однако в отсутствие 

проверок на местах достоверность информации снижается. 

Используемый в качестве основы прототип методики оценки в 

соответствии с методологией Банка России создан и эффективно работает в 

виде экспертной системы на базе большого объема аналитической и 

внесистемной информации о банке и среде его деятельности, а 

формализованная часть оценки характеристик состояния банка невелика и не 

играет определяющей роли.  

К достоинствам данной методики можно отнести следующее: 

  результаты анализа могут быть использованы для формирования 

сравнительных показателей деятельности кредитных организаций; 

  можно оценить, насколько показатели отдельного банка отличаются 

от показателей банков, входящих в эту же группу, выявить причины 

таких различий, проверить, необходимо ли надзорное вмешательство 

в данном случае. 

Недостатками данной методики, по мнению автора, является 

следующее: 

 оценка характеристик банка в формализованной части может быть 

недостоверна из-за применения недостаточного их количества; 

 оценка не рассматривает динамики показателей; 

  может быть запаздывающим показателем по отношению к 

возникновению финансовых проблем; 

  при использовании данной методики оценки не исключен 

субъективный подход, в том числе носящий негативный характер, 

при оценке кредитных организаций со стороны Банка России.  

Рассмотрев параметрические и непараметрические подходы к оценке 

эффективности банковской деятельности, автор пришел к выводу, что при 

использовании данных подходов эффективность банков определяется мерой 

расстояния точки, описывающей деятельность данного банка, от некой 

заданной области производственных возможностей или «границы 
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эффективности». Кредитные организации, соответствующие указанной 

границе, являются эффективными, а неэффективность остальных банков 

растет с увеличением их расстояния от заданной производственной границы. 

 К недостаткам параметрической и непараметрической модели оценки 

эффективности деятельности кредитной организации возможно отнести: 

 невозможность расчета эффективности в рамках одного банка; 

 сложность расчета, использование усредненных данных по банкам; 

 необходимость достаточно большого объема накопленной 

информации; 

 отсутствие единых подходов к выбору показателей, используемых 

при расчетах; 

 отсутствие достаточного количества работ, в которых исследована 

эффективность российских банков на основе данных подходов 

(Grigorian and Manole 
36

, Yildirim and Philippatos 
37

, Caner and 

Kontorovich 
38

). 

Современные исследования и работы, посвященные анализу 

эффективности банков с использованием разных методов, показали, что 

оценки, получаемые с помощью параметрических и непараметрических 

методов, могут значительно отличаться, причем не только по абсолютному 

значению, но и по уровню эффективности при ранжировании банков. 

Что же касается модели оболочечного анализа данных, то к ее плюсам 

можно отнести, что в ее рамках, возможно разложить общую экономическую 

эффективность на аллокативную эффективность, эффективность масштаба и 

чистую техническую эффективность, т.е. данный подход позволяет ответить 

на следующие вопросы:  

                                                           

36
 Grigorian D. A. and Manole V. (2002) «Determinants of Commercial Bank Performance in Transition: 

An Application of Data Envelopment Analysis», IMF Working Paper No. 146. 
37 

Yildirim H. S. and Philippatos G. C. (2002) «Efficiency of Banks: Recent Evidence from the Transition 

Economies of Europe 1993–2000», University of Tennessee. 
38 

Caner S., Kontorovich V. (2004) «Efficiency of the Banking Sector in the Russian Federation with 

International Comparison» // Экономический журнал ВШЭ. – 2004.– № 3.  
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  оптимальна ли пропорция, в которой банк затрачивает ресурсы; 

  действует ли банк в условиях возрастающей, постоянной или 

убывающей отдачи от масштаба; 

  есть ли возможность пропорционально сократить затраты ресурсов, 

не уменьшив при этом выпуск, прибыль или не увеличив затраты. 

Также к плюсам оболочечного анализа данных относится возможность 

оценки эффективности банковской системы страны или группы банков, 

сравнение эффективности банковских систем разных стран. 

Применяя систему коэффициентного анализа, по мнению автора, 

важно отметить то обстоятельство, что при анализе коэффициентов 

деятельности банка можно столкнуться с проблемой существенных различий 

диапазонов значений коэффициентов у банков с разной специализацией, что 

свидетельствует о неточности такого анализа совокупности банков. Поэтому 

решение этой проблемы заключается в распределении банков по однородным 

группам с учетом определенных критериев.  

В основе финансового анализа лежит расчет основных показателей, 

характеризующих деятельность коммерческого банка, комплексный анализ 

которых дает возможность оценить эффективность работы банка и сделать 

вывод об эффективности банковского менеджмента. Данный метод включает 

в себя основные подходы коэффициентного анализа. 

Таким образом, исследовав существующие методы оценки 

эффективности банковской деятельности, автор пришел к выводу, что для  

определения эффективности деятельности банка и банковского менеджмента, 

целесообразно использовать методы коэффициентного анализа и анализа 

комплексной системы показателей.  

Основной вывод анализа финансовых показателей коммерческого 

банка связан с отражением экономических процессов внутри и вне его. 

В целях оценки эффективности деятельности банка также применяют 

разнородные показатели доходности, различающиеся как целями 

применения, так и методикой их расчета. В некоторых случаях возникает 
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проблема их взаимной увязки и обоснования того показателя, который может 

быть использован как обобщающий критерий эффективности деятельности 

банка.  

Наличие обобщающих критериев оценки эффективности банковской 

деятельности, по мнению автора, позволяет создать целостную картину 

финансового состояния и охарактеризовать стратегические направления 

развития.  

По мнению автора, при оценке эффективности целесообразно 

рассматривать совокупность абсолютных и относительных показателей, 

характеризующих результативность деятельности банка и принимаемых 

управленческих решений.  

Проведем анализ существующих подходов к показателям оценки 

эффективности деятельности банка и системы банковского менеджмента. 

Ефимова О.В. и Мельник М.В. для целей оценки эффективности 

банковской деятельности предлагают использовать систему показателей 

доходности, характеризующих эффективность операционной, 

инвестиционной и финансовой деятельности, состоящую из показателей 

рентабельности активов, рентабельности продаж, рентабельности 

собственного капитала и рентабельности инвестиций 
39

. В качестве 

обобщающего показателя, комплексно характеризующего эффективность 

деятельности, предлагается использовать рентабельность собственного 

капитала, который является функцией трех основных показателей, 

характеризующих доходность операционной, инвестиционной и финансовой 

деятельности организации.  

Щербакова Г.Н. в качестве обобщающего оценочного показателя 

деятельности банка предлагает использовать показатель прибыли, а также 

результирующие показатели в разрезе подразделений банка, видов 

                                                           

39
 Ефимова О.В., Мельник М.В. Анализ финансовой отчетности: Учебное пособие. – 2-е изд., испр. 

и доп. – М.: Изд-во ОМЕГА-Л, 2006. – 408 с. 
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банковской деятельности, банковских продуктов и операций 
40

.  

В упоминавшейся ранее работе Синки Дж. в качестве основного 

показателя эффективности работы и системы менеджмента банка также 

определяет рентабельность капитала, а для оценки эффективности 

банковских операций предлагает использовать показатель рентабельности 

активов, который зависит от показателя чистой процентной маржи, чистого 

непроцентного дохода и резерва на возможные потери по ссудам. 

Маслеченков Ю.С. при оценке эффективности деятельности банка 

опирается на показатели общей рентабельности, рентабельности капитала, 

рентабельности активов и рентабельности кредитных операций 
41

. 

По мнению автора, наиболее полноценную систему показателей для 

оценки эффективности банка и системы банковского менеджмента 

предлагает Роуз П.С. Основными показателям оценки эффективности 

банковской деятельности и банковского менеджмента, согласно Роуз П.С., 

являются показатели прибыльности, к которым относятся: прибыль на 

собственный капитал, прибыль на единицу активов, чистая процентная 

маржа, чистая непроцентая маржа, чистая маржа операционной прибыли, 

чистая прибыль от проведения специальных операций, чистая прибыль в 

расчете на акцию, показатели операционной эффективности, показатели 

производительности труда сотрудников и показатели уровня риска 
42

. 

Проанализировав различные подходы к показателям оценки 

эффективности банковской деятельности, при определении эффективности 

чаще всего применяются показатели рентабельности капитала, 

рентабельности активов, процентной и непроцентной маржи банка. 

Рассмотрим данные показатели более подробно. 

 
                                                           

40
 Щербакова Г.Н. Анализ и оценка банковской деятельности (на основе отчетности, составляемой 

по российским и международным стандартам). – М.: Вершина, 2007. – 464 с.  
41

 Маслеченков Ю.С. Финансовый менеджмент банка: Учебное пособие для вузов. – М.: ЮНИТИ-

ДАНА, 2003. – 399 с. 
42

 Роуз П.С. Банковский менеджмент: Учебник // Под ред. И.В. Башнин, И.Е. Новикова. – М.: 

Дело, 1997. – 744 с. 
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Акционеры банка вкладывают свои средства с целью получения 

прибыли, поэтому, с их точки зрения, наилучшей оценкой результатов 

деятельности является наличие прибыли на вложенный капитал – показатель 

ROE, который определяет эффективность использования капитала банка. 

 Здесь существует некая проблема – что именно считать  капиталом 

банка. В экономической науке термин капитал рассматривается по-разному в 

зависимости от конкретной сферы применения данного понятия, целей и 

задач анализа. В банковской практике капитал представляет собой прежде 

всего средства, вложенные владельцами банка в форме уставного капитала.  

Например, Синки Дж. при расчете показателя ROE использует 

собственный капитал 
43

, который рассчитывается как разница между 

совокупным размером банковских активов и совокупным размером 

обязательств. 

Ефимова О.В. собственный капитал определяет, как величину 

капитала, предоставленного собственниками в распоряжение предприятия и 

включающего следующие составляющие: уставный капитал, добавочный 

капитал, резервы, сформированные за счет чистой прибыли, 

нераспределенную прибыль 
44

. 

Лаврушин О.И. к основным источникам формирования собственного 

капитала банка относит: уставный капитал, резервный капитал (резервные 

фонды), эмиссионный доход, фонды специального назначения и накопления 

в той части, использование которой не приводит к уменьшению имущества 

банка, прирост стоимости, полученной от переоценки имущества, резервы 

общего характера, неиспользованная прибыль прошлых лет и текущего года, 

субординированные кредиты (депозиты) 
45

. 

 
                                                           

43
 Синки Дж. Финансовый менеджмент в коммерческом банке и в индустрии финансовых услуг /  

Пер. с англ. – М.: Альпина Бизнес Букс, 2007. – C. 198. 
44

 Ефимова О.В., Мельник М.В. Анализ финансовой отчетности: Учебное пособие. – 2-е изд., испр. 

и доп. – М.: Изд-во ОМЕГА-Л, 2006. – C. 3014. 
45

 Лаврушин О.И.  Банковское дело: Учебник. – 3-е изд., перераб. и доп. – М.:КНОРУС, 2005. – С. 

203. 
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Проанализируем еще один показатель оценки эффективности 

банковской деятельности и стратегического менеджмента банка – показатель 

ROA. Рентабельность активов (ROA) – с помощью данного показателя, 

прежде всего, можно оценить, насколько эффективно происходит 

использование банковских активов для получения чистой прибыли, или 

эффективность работы банковских активов.  

Также показателями эффективности являются: чистая маржа 

операционной прибыли, чистая процентная маржа и непроцентная маржа. 

Использование данных показателей может применяться при определении как 

эффективности деятельности банка и менеджмента в нем, так и 

прибыльности банка.  

По мнению автора, показатель эффективности (чистая маржа 

операционной прибыли, или использования активов), определяющийся как 

отношение совокупной операционной прибыли к совокупным активам, 

можно разложить на две составляющие – среднюю процентную прибыль по 

активам и среднюю непроцентную прибыль по активам, которая образуется 

за счет комиссионного вознаграждения при оказании различных услуг, тогда 

можно провести анализ операций банка, приносящих наибольшую прибыль:  

 

Операционная 

прибыль 

 

= 

Процентная 

прибыль 

 

+ 

Непроцентная 

прибыль 

Активы Активы 

 

Еще одним показателем, который, по мнению автора, может быть 

использован при оценке эффективности банковской деятельности, является 

спрэд прибыли – с помощью него оценивается, насколько успешно банк 

выполняет функцию посредника между вкладчиками и заемщиками и 

насколько остра конкуренция на банковском рынке. Более быстрый рост 

процентных ставок по обязательствам банка, по сравнению с ростом доходов 

по процентным операциям, равно как и более быстрое снижение дохода по 
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процентным операциям по сравнению с сокращением процентных издержек 

по заимствованным средствам, ведет к снижению чистой процентной маржи 

банка. Таким образом, между чистой процентной маржой банка и спрэдом 

существует тесная взаимосвязь.  

Общеизвестно, что показатель «чистая прибыль в расчете на одну 

акцию» (сокр. EPS, от англ. – Earnings Per Share) представляет собой точную 

оценку выплат в пользу основных владельцев банка (акционеров) 

относительно количества реализованных банком акций.  

Инвестор, приобретая акции банка либо принимая решение об их 

приобретении, хочет знать, на какие доходы он может рассчитывать. 

Наиболее распространенными формами получения доходов от инвестиций в 

акции являются дивиденды и прибыль от продажи акций (как разница между 

ценой их приобретения и ценой продажи). И тот, и другой вид дохода прямо 

либо косвенно связан с показателем прибыли, приходящейся на одну акцию. 

Показатель прибыли на акцию представляет наибольший интерес для 

существующих и потенциальных акционеров. Если акционерным обществом 

получен убыток, оно представляет информацию о величине убытка на акцию. 

Таким образом, система показателей, характеризующих эффективность 

деятельности банка и банковского менеджмента, может быть различна в 

зависимости от групп конечных пользователей и преследуемых ими целей.  

Показатели эффективности деятельности банка и стратегического 

менеджмента формируются в процессе комплексного анализа, 

осуществляемого различными группами участников экономических 

отношений.  

Изучив и сопоставив существующие показатели, используемые 

различными экономистами для оценки эффективности, автор 

систематизировал основные показатели прибыльности и рентабельности 

банка, каждый из которых характеризует тот или иной аспект 

результативности деятельности банка (табл. 6). 
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Таблица 6 

Показатели, используемые при оценке эффективности 

деятельности банка 

Наименование показателя Алгоритм расчета 

Прибыль на собственный 

капитал или рентабельность 

капитала (ROE) 

Чистая прибыль 

Капитал банка 

Прибыль на единицу 

активов или рентабельность 

активов (ROA) 

Чистая прибыль 

Совокупные активы 

Чистая процентная маржа 

Процентный доход  – Процентные расходы 

Доходные активы 

Чистая непроцентная маржа 
Непроцентные доходы – Непроцентные расходы 

Доходные активы 

Чистая маржа операционной 

прибыли банка 

Операционные доходы – Операционные расходы 

Активы 

Операционная 

эффективность 

Совокупные операционные доходы 

Совокупные операционные расходы 

Чистая прибыль в расчете 

на акцию (EPS) 

Чистая прибыль после налогообложения 

Обыкновенные акции, находящиеся в обращении 

Спрэд прибыли 

Процентные доходы          Процентные расходы 

   Доходные активы            Пассивы с выплатой % 

 

В таблице доходные активы – активы банка, приносящие доход в 

форме комиссии или процента. К таким активам относят: корреспондентские 

счета в банках, кредиты юридическим и физическим лицам, предоставленные 

межбанковские кредиты, приобретенные векселя, ценные бумаги. 

С помощью предложенной автором системы экономических 

показателей возможно оценить эффективность деятельности банка и 

управления им в целом, но показателей может быть не достаточно, либо они 

могут быть не в полной мере применимы для оценки эффективности 

некоторых специфических направлений деятельности банка.  
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Эффективность работы отдельных направлений банка в наибольшей 

степени отражает финансовый результат, полученный данными 

подразделениями от реализации банковских продуктов и оказания услуг 

клиентам банка, в этой связи встает вопрос о необходимости разработки 

методики оценки эффективности взаимодействия банка с клиентами. 

Методика оценки эффективности взаимодействия банка и клиентов позволит 

выявить слабые стороны стратегического менеджмента банка, тем самым 

усовершенствовать систему его менеджмента для достижения основной цели 

– получить максимальную прибыль при сохранении приемлемого уровня и 

риска и сохранении финансовой устойчивости.  

2.3. Факторы, влияющие на эффективность деятельности  

и системы стратегического менеджмента коммерческого банка  

Обеспечение успешного стратегического управления является 

важнейшим фактором успешного выживания организаций, предприятий, 

банков (в том числе и коммерческих) в современных рыночных условиях. 

Эффективная система стратегического менеджмента призвана помочь 

руководству коммерческого банка своевременно и оперативно принимать 

стратегические управленческие решения.  

Как отмечает О.С. Виханский, анализ внешней среды является 

исходным этапом процесса стратегического управления, поскольку он 

обеспечивает основу как для определения миссии и целей фирмы, так и для 

выработки стратегии 
46

.  

Для анализа внешней среды необходимо выделить набор ключевых 

факторов, способных повлиять на показатели и результаты деятельности 

банка. Такие факторы могут классифицироваться на представляющие угрозу 

для банка и на способствующие развитию банка.  

                                                           

46
 Виханский О.С. Стратегический менеджмент: Учебник / О.С. Виханский. – М.: Экономисть, 

2003. – 296 с.  
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В настоящее время встает вопрос, какие методы и модели необходимо 

использовать для оценки и анализа внешней среды в каждом отдельном 

случае: факторный анализ, SWOT-анализ и др. 

По мнению Аакера Д., итогом внешнего анализа являются 

идентификация и изучение как актуальных, так и потенциальных 

возможностей и угроз. Возможности – это тенденции или события, при 

правильной стратегической реакции на которые фирмы может добиться 

существенного увеличения объемов продаж и прибыли. Угрозами автор 

считает те тенденции или события, которые в отсутствие стратегической 

реакции обусловят значительное снижение показателей сбыта и прибыли 
47

.  

Финансовым результатом коммерческого банка является отражение 

всего комплекса воздействующих на него внешних и внутренних факторов. 

Рассмотрим факторы внешней среды коммерческих банков с учетом 

макроокружения и микроокружения. Так, к числу внешних факторов с 

позиции макроокружения можно отнести: 

- территориальное расположение банка; 

- наличие потенциальных клиентов, т.е. достаточной клиентской базы; 

- перспективы по повышению конкурентоспособности и росту 

показателей эффективности деятельности; 

- складывающаяся реальная экономическая и финансовая ситуация 

(положение) в регионе (стране) и т.д. 

Территориальное (географическое) расположение банка в 

значительной степени влияет на процесс организации эффективного 

банковского менеджмента, так как в настоящее время в России наблюдается 

интенсивное развитие сетей в банковском секторе в части создания филиалов 

крупных коммерческих банков на региональных рынках.  

Географическое положение банка ориентирует менеджмент банка на 

выработку стратегии с учетом направлений экономического развития в том 

                                                           

47
 Аакер Д. Стратегическое рыночное управление / Пер. с англ.; Под ред. С.Г. Божук. – 7-е изд.  – 

Спб.: Питер, 2007. – 496 с.  
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или ином регионе. В зависимости от того, в какой сфере занята большая 

часть трудоспособного населения, менеджмент банка вырабатывает 

стратегию, нацеленную на максимальное удовлетворение как физических, 

так и юридических лиц.  

Наличие достаточной клиентской базы способствует, на наш взгляд, 

установлению эффективных стратегических целей банка и системы 

стратегического менеджмента в целом. Достаточность клиентской базы для 

банковского менеджмента является основной «подсказкой» в разработке 

продуктов и услуг, которые будут востребованы клиентами. Одним из 

способов определения, необходимых в разработке продуктов, может, 

например, являться проведение маркетинговых исследований в группе 

основных, стратегически важных клиентов.  

По мнению автора, уровень конкуренции и наличие достаточной 

клиентской базы – два взаимосвязанных фактора внешней среды, поскольку 

конкуренция на финансовом рынке создает «охоту» на клиентов, тем самым 

вызывая необходимость совершенствовать и повышать эффективность 

деятельности банка, и соответственно повышать эффективность 

стратегического менеджмента. Конкуренция на банковском рынке является 

одним из ключевых механизмов влияния на развитие эффективных стратегий 

банка в процессе соперничества коммерческих банков и прочих кредитных 

институтов. Каждый банк стремится обеспечить себе устойчивое положение 

на рынке банковских услуг.  

Банки, являясь важнейшим системообразующим элементом рыночной 

экономики, одними из первых ощущают на себе изменения, происходящие в 

развитии финансовых рынков. Особенно оперативно и эффективно должен 

действовать менеджмент банка в периоды кризиса, поскольку: 

1. Неплатежеспособность клиентов банка приводит к сокращению 

ресурсной базы и снижению возможности кредитования реального 

сектора экономики. 
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2. Кризис неплатежей приводит к задержке и несвоевременности 

исполнения обязательств перед своими контрагентами. 

3. Становится затруднительным заимствование денежных средств на 

рынке межбанковского кредитования. 

4. Происходит отток вкладчиков и юридических лиц с досрочным 

изъятием вкладов и депозитов. 

5. Теряется интерес иностранных инвесторов к вложениям в банковский 

сектор и т.д. 

Стабильность социально-политической ситуации в стране 

значительным образом влияет на устойчивость любого коммерческого банка. 

Задача стратегического банковского менеджмента в нестабильной 

социально-политической ситуации – максимально нейтрализовать ее влияние 

как внешнего ключевого фактора с помощью мобилизации внутренних 

резервов ликвидности.  

Наличие государственной поддержки банковского сектора в периоды 

кризиса способствует восстановлению его капитализации, а также 

выполнению кредитными организациями обязательств перед клиентами 

банка. В условиях государственной поддержки стратегический менеджмент 

банка направлен на сохранение рейтинга в банковском секторе и повышение 

доверия у населения.  

Результаты практической деятельности и работы коммерческих банков 

убедительно свидетельствуют о том, что показатели их эффективности 

имеют устойчивую тенденцию к росту при участии в капитале банков 

государственных ресурсов в сравнении с частными банками.  

Действительно, это связано в первую очередь с государственной 

поддержкой, имиджевой составляющей стабильности и надежности, а также 

с возможностью более дешевых «длинных» ресурсов и устойчивостью 

клиентской базы. 

К внешним факторам коммерческого банка с учетом микроокружения 

можно отнести:  
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1) численность населения региона (страны), в т.ч. экономически 

активного, где расположен банк; 

2) объем привлеченных вкладов и депозитов физических лиц; 

3) объем привлеченных вкладов организаций (юридических лиц); 

4) объемы предоставленных физическим лицам кредитов, депозитов и 

прочих средств; 

5) объем предоставленных кредитов, депозитов и прочих средств 

организациям (юридическим лицам) и др. 

Статистические данные свидетельствуют о том, что за период с 2011 по 

2013 год численность населения в Российской Федерации изменилась в 

сторону увеличения на 0,34%. Однако, несмотря на рост общей численности 

населения, произошел все же незначительный спад экономически активного 

населения с 60,8% в 2011 году до 60,1% в 2013 году. 

Для оценки динамики активов банковского сектора уделим особое 

внимание 
48

 развитости кредитного рынка. Основываясь на официальных 

показателях деятельности кредитных организаций на территории Российской 

Федерации, представим ниже показатели привлеченных кредитными 

организациями вкладов (депозитов) физических лиц и средств организаций, а 

также объемы кредитов, депозитов и прочих размещенных средств, 

предоставленных организациям и физическим лицам (табл. 7). 

Анализируя развитие кредитных организаций, следует отметить 

положительную динамику привлеченных ресурсов. Так, объем привлеченных 

кредитными организациями средств как физических лиц так и организаций 

имеет на протяжении трех последних лет тенденции к росту. В 2012 году и 

2013 году объем привлеченных кредитными организациями средств 

физических лиц увеличился на 17,3% и 32,7% соответственно. По 

отношению к вкладам физических лиц объем привлеченных средств 

юридических лиц почти вдвое меньше, несмотря на то, что динамика 
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 http://www.cbr.ru/statistics/?prtid=pdko_sub 
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положительная в части увеличения объемов привлеченных средств в 2012 

году и 2013 году – 15% и 33,3% соответственно. В общем объеме 

привлеченных кредитными организациями средств как физических, так и 

юридических лиц произошло увеличение, составившее в 2012 году 16,6%,  в 

2013 году – 32%. При анализе показателей предоставления кредитов для 

населения можно увидеть значительный рост кредитов как для физических, 

так и для юридических лиц. 

Таблица 7 

Показатели привлеченных кредитными организациями вкладов (депозитов) 

физических лиц и средств организаций 2011–2013 г. (млн. руб.) 

Показатели  01.07.2011 г.  01.07.2012 г.  01.07.2013 г. Изменение 

показателей 

к 2011 году (%) 

в 2012 г. в 2013 г.  

Объем привлеченных 

кредитными 

организациями вкладов 

(депозитов) физических 

лиц 

 

 

8 624 573 

 

 

10 438 674 

 

 

12 828 305 

 

 

+17,3 

 

 

+32,7 

Объем привлеченных 

кредитными 

организациями средств 

организаций 

 

 

4 305 297 

 

 

5 074 692 

 

 

6 455 853 

 

 

+15 

 

 

+33,3 

Итого 12 929 870 15 513 366 19 284 158 +16,6 +32 

Объем кредитов, 

депозитов и прочих 

размещенных средств, 

предоставленных 

физическим лицам 

 

 

4 248 701 

 

 

6 280 778 

 

 

8 543 344 

 

 

+32,3 

 

 

+50 

Объем кредитов, 

депозитов и прочих 

размещенных средств, 

предоставленных 

организациям 

 

 

11 959 789 

 

 

14 916 951 

 

 

17 030 797 

 

 

+19,8 

 

 

+29 

Всего 16 208 490 21 197 729 25 574 141 +23,5 +36 

 

 По сравнению с рассмотренными ранее показателями привлеченных 

средств, объем кредитов, предоставляемых юридическим лицам, в 2–2,5 раза 

выше объемов кредитов, предоставляемых физическим лицам, несмотря на 
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то, что в 2013 году рост их объема составил 50% по сравнению с 2011 годом. 

В совокупности объем предоставленных кредитов юридическим и 

физическим лицам увеличился в 2012 году на 23,5%, а в 2013 году на 36%.  

Подводя итоги анализа выделенных факторов внешней среды 

(микроокружения) кредитных организаций, необходимо отметить 

следующее: 

- увеличение объема кредитов, предоставленных физическим лицам и 

организациям; 

- увеличение объема привлеченных кредитными организациями 

средств физических лиц и организаций, 

- в общем наблюдается стабильная демографическая ситуация в стране. 

Результаты исследования внешних факторов необходимо использовать 

для разработки и корректировки ранее принятых стратегий, тем самым 

позволив кредитным организациям вырабатывать и реализовывать основные 

конкурентные преимущества для решения главной цели – обеспечения 

стратегии роста.  

Что касается внутренних факторов, то для их анализа необходимо 

изучение стратегически важных аспектов деятельности кредитной 

организации. 

Например, коллектив авторов под руководством Лаврушина О.И. 

придерживается мнения, что основные выводы при проведении внутреннего 

анализа, следует отражать в списке сильных и слабых сторон банка для 

дальнейшего их использовании в ходе SWOT-анализа, целью которого 

является их сопоставление с внешними опасностями и возможностями 
49

. 

В дополнение процесса анализа внутренней среды Маленков Ю.А. 

отмечает важность оценки организационной структуры как одного из 

элементов внутренней среды, представляющей собой интеграцию 

                                                           

49
 Лаврушин О.И. Банковский менеджмент: Учебник / Кол. авт.; Под ред. О.И. Лаврушина. – 2-е 

изд. перераб. и доп. – М.: КНОРУС, 2009. – 560 с. 
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внутренних ценностей, традиций, убеждений, стилей мышления, поведения и 

управления, особенностей социального общения в организации 
50

.  

По мнению автора, наиболее интересную систему показателей, 

характеризующих внутреннюю среду кредитного учреждения, предложили 

зарубежные специалисты Нортон Д.П. и Каплан Р.С. По их мнению, 

ключевыми являются показатели результативности (Key Performance 

indicator, KPI), позднее включенные в систему сбалансированных 

показателей (Balanced Scorecard, BSC).  

По мнению указанных зарубежных авторов, BSC – это упорядоченное 

(структурированное) множество различных KPI, распределяемых по четырем 

уровням управления – финансовому, оперативному (клиентскому и 

процессному) и организационному (перспектива обучения и развития 

организации) 
51

.  

Предлагаемая классификация показателей, характеризующих 

финансовые и нефинансовые результаты реализации стратегии, представлена 

ниже в таблице 8.  

Предложенные авторами показатели применяются для оценки уровня 

эффективности поставленных целей и выработанной ранее стратегии. При 

использовании данных показателей пользователи могут изменять содержание 

любого показателя с учетом специфики деятельности каждой кредитной 

организации.  

Существующие подходы к финансовому анализу деятельности 

кредитных организаций и аспекты, связанные с их совершенствованием, 

рассматриваются в работах многих авторов и служат предметом научных 

исследований специализированных агентств 
52

. 

 

                                                           

50
 Маленков Ю.А. Стратегический менеджмент: Учебник / Ю.А. Маленков. – М.: Велби, Изд-во 

«Проспект», 2008. – 224 с.  
51

 Каплан Р. Сбалансированная система показателей. От стратегии к действию / Р. Каплан, Д. 

Нортон. – 2-е изд. – М.: Олимп Бизнес, 2010. – 320 с.  
52

 Бойко С.В. Совершенствование методических подходов к оценке и управлению финансовой 

устойчивостью коммерческих банков: Диссертация к.э.н. 08.00.10. – Ставрополь, 2009. – С. 304.  
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Таблица 8 

Классификация показателей, характеризующих финансовые 

и нефинансовые результаты реализации стратегии 

Группа 

показателей 

Перечень показателей 

Финансовые 

показатели 

1. Доход от основной деятельности. 

2. Прибыль на используемый капитал. 

3. Прибыль инвестиций. 

4. Стоимость компании и акционерного общества. 

5. Рост объема продаж. 

6. Рост доходов. 

7. Доля дохода от реализации новых продуктов (услуг). 

8. Прибыльность отдельных продуктов. 

9. Доходы от обслуживания отдельных клиентов. 

10. Доход на одного среднесписочного работника. 

11. Издержки на одну операцию. 

12. Административно-управленческие расходы в процентах  

от общих расходов.  

Показатели 

отношений  

с клиентами 

1. Доля рынка по соответствующей клиентской группе, которую 

занимает компания. 

2. Рост масштабов бизнеса за счет имеющихся клиентов. 

3. Рост масштабов бизнеса за счет новых клиентов. 

4. Средний срок разработки новых продуктов (услуг). 

5. Скорость выполнения технологических операций по производству  

 и реализации основных продуктов (услуг). 

6. Число претензий к качеству продуктов или обслуживания. 

7. Скорость обработки запросов со стороны клиента. 

Показатели 

внутрифирменной 

деятельности 

1. Объем продаж новых продуктов в общем объеме продаж. 

2. Внедрение новых продуктов в сравнении с планом. 

3. Производительность труда. 

4. Эффективность использования оборудования. 

5. Качество продуктов (услуг). 

Показатели 

по обучению 

и развитию 

персонала 

1. Текучесть кадров. 

2. Доходы сотрудников. 

3. Цикл переподготовки по основным критериям сотрудников. 

4. Число рационализаторских предложений на одного сотрудника. 

5. Охват сотрудников стратегической информацией. 

6. Доля сотрудников, имеющих прямые контакты с клиентами.  

В основном методики финансового анализа, разработанные в 

Российской Федерации, опираются в той или иной мере на американскую 

систему CAMELS, которая содержит шесть групп показателей, а именно:  

- «C» (capital adequacy;  

- «A» (asset quality); 

- «M» (management);  
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- «E» (earnings);  

- «L» (liquidity); 

- «S» (sensitivity to risk), соответственно: показатели достаточности 

капитала, качества активов, оценки качества управления (менеджмента) 

работой банка, доходности (прибыльности) с позиции ее достаточности для 

будущего роста банка, ликвидности и чувствительности к риску. 

По результатам оценки банки относятся к следующим категориям: 

1-я категория – STRONG (сильный); 

2-я категория – SATISFACTORY (удовлетворительный); 

3-я категория – FAIR (посредственный); 

4-я категория – MARGINAL (критический); 

5-я категория – UNSATISFACTORY (неудовлетворительный). 

Хотелось бы отметить, что к основному недостатку данной системы 

относится субъективизм, так как расчет значительной части показателей 

производится по результатам проводимых проверок. Данная система требует 

более тщательной и творческой адаптации к российским условиям. 

Многообразие факторов, влияющих на результаты деятельности банка 

и стратегического менеджмента, определяет необходимость рассмотрения и 

детального изучения их как многофункциональной и многоцелевой 

экономической системы.  

Из внутренних факторов, или факторов, зависящих от деятельности 

конкретного банка, специалисты в области банковской деятельности 

выделяют: форму собственности, размер дохода банка, размер банка (где 

критерием оценки является величина банковского баланса, наличие 

филиалов и т.д.), репутацию на финансовом рынке и др. 

По мнению автора, размер банка нельзя отнести к категории ключевых 

внутренних факторов, поскольку размеры банковского баланса, которые 

используются для характеристики величины кредитного учреждения, не 

являются надежным показателем его истинной величины, так как у банков 

велик объем внебалансовых операций.  
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Что же касается репутации банков у клиентов, то здесь секретом не 

является то, что хорошее положение банка на рынке достигается благодаря 

хорошей репутации у клиентов. Как правило, банкам с крупными размерами 

капитала легче идти на соглашения друг с другом для удовлетворения 

потребностей клиентов в страховании от возможных рисков – процентных и 

валютных. Однако при такой корпоративной банковской деятельности 

требуется большая гибкость и приспособляемость к условиям рынка. 

В работах Белоусовой В.Ю. подробно рассматривается влияние на 

эффективность деятельности банка и стратегического менеджмента таких 

факторов, как форма собственности (государственная или частная), 

вхождение банков в систему страхования вкладов, месторасположение 

головного офиса (штаб-квартиры) коммерческих банков, специализация 

коммерческих банков, уровень достаточности капитала, показатели 

кредитного риска, доля кредитов аффилированным лицам в капитале банка, а 

также индикаторы функционирования банка, разработанные на основе 

модели CAMEL 
53

.  

Нельзя не согласиться с Белоусовой В.Ю., что эффективность 

деятельности банка зависит от качества активов, т.е. повышение кредитных 

рисков негативно сказывается на уровне эффективности коммерческих 

банков. Также была обнаружена зависимость эффективности от доли 

депозитов и ликвидных активов в валюте баланса и качества управления 

банком. 

Кроме того, в зарубежной литературе найдены устойчивые зависимые 

связи между снижением эффективности и ростом объема проблемных 

кредитов, отрицательным значением денежных потоков, плохим качеством 

управления и вероятностью банкротства финансовых учреждений. 

В научной литературе отдельное внимание уделяется тестированию 

наличия взаимосвязи между структурой совета директоров и банка 

                                                           

53
 Белоусова В.Ю. Эффективность издержек однородных российских коммерческих банков: обзор проблемы 

и новые результаты // Экономический журнал ГК. – 2009. –  № 13 (4).  – С. 489–519 с.  
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эффективностью его деятельности. В результате проведенного анализа 
54

 

статистической зависимости между размером неэффективности деятельности 

банков и уровнем концентрации акционерной собственности выявлено не 

было, однако оказалось, что значимый эффект на величину неэффективности 

оказывает степень влияния крупнейших акционеров. Также полученные 

результаты показывают, что чем выше степень влияния двух крупнейших 

акционеров банка, тем более эффективен банк в управлении издержками. 

Можно предположить, что с ростом пакета акций и влияния, которое 

получают крупные собственники банка, контроль с их стороны за 

деятельностью менеджмента банка становится более жестким и 

эффективным. Соответственно, сокращаются издержки, которые могут 

возникать в результате неоптимального поведения менеджмента банка. Это, 

в свою очередь, повышает эффективность функционирования банка при 

управлении издержками. 

Однако существует и противоположная точка зрения 
55

, что 

концентрация собственности (максимальный размер пакета акций, 

находящийся в одних руках) имеет отрицательное влияние на 

эффективность. Иными словами, банки, принадлежащие одному лицу или 

малочисленной группе собственников, работают хуже, чем банки с 

множеством акционеров.  

При проведении данного исследования предполагалось, что низкий 

уровень эффективности может привести к тому, что банки предпримут 

попытку повысить результаты своей деятельности за счет менее жестких 

стандартов и/или за счет менее внимательного мониторинга кредитов, т.е. за 

счет возможного ухудшения качества кредитного портфеля. Также 

рассматривался вопрос о влиянии изменений банковских рисков на уровень 
                                                           

54
 Алескеров Ф.Т., Белоусова В.Ю., Ивашковская И.В., Погорельский К.Б., Степанова А.Н. Анализ 

эффективности издержек и распределения влияния между акционерами банка // Управление в 

кредитной организации. – 2010. –  № 2, 3. 
55

 Моисеев С., Буйнов Ю. Эффективность российских банков. 

http://www.mfpa.ru/general/upload/investigation/may_03.pdf 
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эффективности. Например, может ли увеличение банковских рисков 

предшествовать по времени снижению эффективности издержек, связанной с 

менее тщательным кредитным мониторингом. 

На взаимосвязь между эффективностью и риском может оказывать 

влияние уровень капитала, особенно в условиях снижения совокупного 

банковского капитала на банковском рынке в целом. 

Исследование факторов, определяющих банковские риски и, в 

частности, эффективность мотивации, заставляющей банки удерживать 

определенную часть капитала (чтобы укрепить стабильность банка), имеет 

довольно долгую историю. Американские исследования 70-х годов XX века, 

посвященные побудительным мотивам принятия рисков, изучали результаты 

процесса регулирования движения капитала. Основная цель этих 

исследований заключалась в анализе эффективности финансового 

регулирования. В целом результаты этих исследований были скептическими 

в отношении эффективности регулирования движения банковского капитала, 

влияющего на устойчивость банков. 

Вступление в 1988 году в силу Базельского соглашения о 

международных стандартах банковского капитала (Базель I) снова вызвало 

интерес к эффективности регулирования банковского капитала. Новая волна 

исследований (в основном в отношении банковского сектора США) показала, 

что ограничения регулятивного капитала укрепляют банковский капитал.  

Необходимо также отметить, что существует тесная взаимосвязь между 

операционной (стратегической) эффективностью, капиталом и банковскими 

рисками. На наш взгляд, кредитный риск выступает основным объектом 

контроля со стороны коммерческих банков и органов банковского надзора, 

т.к. большинство финансовых потерь банка связано с проведением 

кредитных операций.  

Ключевыми элементами эффективного контроля за банковским 

кредитным риском являются:  

 хорошо развитые кредитная политика и процедуры; 
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 качественное управление кредитным портфелем; 

 эффективный контроль за кредитами. 

При снижении фактической эффективности деятельности банка, в 

сравнении с потенциальной эффективностью, некоторыми факторами, 

оказывающими отрицательное воздействие на деятельность банка, являются: 

- упущение в подборе экономических стимулов; 

- несвоевременное и некачественное выполнения разработанных и 

принятых решений; 

- неоптимальное распределение ресурсов; 

- недостаточный и неполноценный учет рисков; 

- недостаточный уровень квалификации персонала и др. 

При анализе того, насколько успешно функционирует банк, 

необходимо выделить следующие показатели эффективности банковской 

деятельности как результат эффективного стратегического менеджмента: 

величину акционерного капитала; обеспечение проведения эффективной и 

совершенной налоговой политики; оптимизацию расходов; повышение 

эффективности использования активов; эффективность управления 

ресурсами; повышение величин доходов и прибыли и т.д. 

Отдельно имеет смысл выделить факторы, определяющие уровень 

ROE
56

 (рис. 6). 

Общеизвестные подходы и методы исчисления определения 

рентабельности и прибыльности работы коммерческих банков позволяют 

определять эффективность их воздействия на качество работы банков, а 

также выделять факторы, влияющие на улучшение деятельности и на 

приведение в действие важных рычагов функционирования стратегического 

менеджмента, с различных позиций. 
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 Роуз Питер С.  Банковский менеджмент // Пер. с англ. 2-го изд. – М.: Дело Лтд, 1995. – C. 135. 
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Рис. 6. Факторы, влияющие на рентабельность капитала 

По нашему мнению, информационной основой для проведения анализа 

внутренней среды является методика, предложенная Бабкиным В.В. 
57

. 

В предложенной Бабкиным В.В. методике используется 

адаптированная к специфике российского банковского сектора 

общепризнанная международная система анализа финансового состояния – 

CAMEL. Указанный автор использует вместо расчета агрегированных 

показателей и рейтинговых оценок рекомендуемые значения по каждому из 

коэффициентов. Предложенная модель, на наш взгляд, способствует не 

только формированию объективного мнения о финансовой устойчивости 

кредитной организации, но и выявлению проблемных мест в деятельности 

коммерческого банка. Кроме того, методика Бабкина В.В. предоставляет 

возможность провести анализ с позиции международного аналитика с целью 

                                                           

57
 Бабкин В.В. Оценка финансового состояния кредитных организаций / В.В. Бабкин // 

Аналитический журнал «Управление в кредитной организации». – 2006. – № 3 (31). – 62–84. 
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формирования элементов стратегического банковского менеджмента и 

выявления конкурентных преимуществ.  

По методике Бабкина В.В. осуществляется расчет следующих групп 

коэффициентов. 

1. Коэффициенты для оценки достаточности капитала («С» – Capital 

adequacy). 

2. Коэффициенты дл оценки активов («A» – Asset Quality). 

3. Коэффициенты для оценки деловой активности («M» – 

Management). 

4. Коэффициент для оценки прибыльности (доходности) («E» – 

Earnings).  

5. Коэффициенты оценки ликвидности («L» – Liquidity). 

Представляет определенный интерес также краткое рассмотрение и 

анализ некоторых коэффициентов концепции EVA, предложенной 

компанией Stern Stewart  Co.  

Суть коэффициентов концепции EVA состоит в анализе и сравнении 

ряда показателей с целью получения собственного капитала организации 

(коммерческого банка) как разницы между чистой прибылью и стоимостью 

ее использования. После определения стоимости использования капитала 

возможно оптимально и рационально его распределять и выявлять 

нерентабельные подразделения, что, в свою очередь, позволяет менеджерам 

производить анализ для определения источников создания стоимости и 

эффективно управлять денежными потоками 
58

. 

При проведении анализа необходимо отобрать некоторые следующие 

критерии: 

- критерии эффективности работы филиала, отделения (подразделения) 

банка; 

- критерии, характеризующие среднюю эффективность деятельности 

                                                           

58
 Ивлев В. Balanced Scorecard – альтернативные модели / В. Ивлев, Т. Попова // 

http://www.iteam.ru publications/strategy/section_27article_478. 

http://www.iteam.ru/
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(работы) одного сотрудника банка. 

Анализ перечисленных показателей позволит судить об уровне 

эффективности структурных подразделений или филиалов банка и 

производительности работников банка. 

Также окончательным этапом анализа внешней и внутренней среды 

коммерческого банка является сравнение данных с помощью SWOT-анализа.  

S – сильные стороны и W – слабые стороны могут контролироваться в 

ходе банковского менеджмента, а О – возможности и T – угроза, наоборот, 

находятся вне зоны влияния кредитных организаций.  

SWOT-анализ, по мнению Хорина А.Н., является промежуточным 

звеном между формулированием миссии и определением конкурентных 

стратегических целей и задач. Он позволяет менеджерам сравнивать 

внутренние силы и слабости организации с возможностями, которые 

предоставляет им рынок 
59

.  

Внутренняя среда банка S – сильные стороны W – слабые стороны 

  

Внешняя среда банка О – возможности Т – угрозы 

  

Анализ данных с помощью SWOT-анализа предоставляет информацию 

об устойчивости банка, а также о рациональности и эффективности 

деятельности банка и, соответственно, менеджмента банка.  

Анализ внешней и внутренней среды с помощью методики Бабкина 

В.В., показателей концепции EVA, а также сравнения их методом SWOT-

анализа позволяет выявлять проблемные места, отрицательно влияющие на 

стратегическое развитие банков.  

 

 

                                                           

59
 Хорин А.Н. Стратегический анализ: Учебное пособие / А.Н. Хорин, В.Э. Керимов. – 2-е изд., 

перераб. и доп. – М.: Эксмо, 2009. – 480 с. 
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Представленные в данной главе методы анализа внешней и внутренней 

среды функционирования кредитной организации основаны на современных 

достижениях науки в области стратегического управления и являются 

ключевым этапом процесса стратегического менеджмента.  
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Глава 3. Пути повышения эффективности стратегического  

банковского менеджмента  

3.1. Повышение качества эффективности стратегического  

менеджмента и проведение бенчмаркинга 

Бурное развитие банковской системы в течение двадцатого века, как и 

мировой экономики в целом, с некоторыми перерывами – вторая мировая 

война, сменилось повторяющимися кризисными, негативными явлениями 

последнего десятилетия двадцатого века и истекших годов двадцать первого 

века. 

Эти негативные явления во многом обусловлены упущениями, 

недостатками, в том числе, в деятельности банковских и финансовых 

структур, включая деятельность российских банков. О чем в последние годы 

свидетельствуют многочисленные отзывы лицензий у российских 

коммерческих банков для оптимизации их численности, деятельности   целом 

и банковского менеджмента в частности. Квалификация и компетентность 

банковского менеджмента, определение характерных особенностей его 

стратегического развития будут иметь определяющее значение в силу все 

более усложняющейся работы банков, а также в связи с необходимостью 

изыскания и реализации новых продуктов, приемов и методов работы. 

Усугубляют положение и санкции, которые применяются в последнее 

время Соединенными Штатами Америки и Евросоюзом в отношении ряда 

российских банков. 

Как бы ни пытались российские политологи, экономисты, финансисты 

и банкиры преуменьшать потери и ликвидировать осложнения в работе 

банков, возникающие в связи с введением санкций, утверждая, что санкции 

будут даже способствовать улучшению их деятельности, определенные 

потери и ухудшения в этой сфере неизбежны. Нельзя также исключать того, 

что эти издержки могут иметь долгосрочный характер. Поэтому особенно 

актуальным сегодня является изыскание и реализация более совершенных, 
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прогрессивных и действенных мер по улучшению работы банков, в том 

числе  коммерческих. 

Одной из важных задач улучшения их деятельности является 

повышение эффективности стратегического менеджмента банков. 

Среди общеизвестных мероприятий и подходов по повышению 

эффективности деятельности банков и стратегического менеджмента, 

предлагаемых, в том числе, в работах Гусевой А.В. и Кошмана С.Н., 

необходимо отметить  следующие: 

  использование механизма трансфертного ценообразования; 

  внедрение процессного и стоимостного подхода к управлению 

банком; 

 внедрение системы управления эффективностью – BPM (Business 

Performance Management) 
60

; 

  реинжиниринг бизнес-процессов банка; 

  внедрение организационно-технологических систем информационно-

аналитической направленности; 

  внедрение стандартов качества банковского менеджмента (на основе 

стандартов ISO 9000). 

Невозможно не согласиться с тем, что указанные меры применимы на 

практике и ведут к повышению эффективности управления коммерческим 

банком. Особенно хотелось бы выделить такие мероприятия, как внедрение 

ВРМ-системы и организационно-технологических систем информационно-

аналитической направленности. 

Использование механизма трансфертного ценообразования 

ограничивается сферой системы управления активами и пассивами банка с 

соблюдением требований при взаимоотношениях и взаимодействии между 

структурных подразделений коммерческого банка, при распределении 

прибыли и затрат между ними.  

                                                           

60
 http://www.wikipedia.org/wiki/BPM,Управленческая компания. 

http://www.wikipedia.org/wiki/BPM
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Отдельно стоит отметить, что реализация в банке процессного и 

стоимостного подхода позволит достаточно прозрачно описать менеджмент 

банка и его отдельных структурных подразделений, определить базы для их 

дальнейшего совершенствования и повысить стоимость и имидж банка. 

Однако стоит заметить, что использование метода реинжиниринга 

бизнес-процессов банка подразумевает радикальное изменение принципов 

организации банковского менеджмента, является достаточно сложным и 

дорогостоящим процессом. Этот метод, как правило, может быть применен 

тогда, когда все другие способы улучшения деятельности менеджмента 

коммерческого банка являются неэффективными и малопродуктивными. 

 Процессный подход к управлению и построению эффективных систем 

функционирования и совершенствования бизнес-процессов является основой 

многих популярных систем менеджмента и на протяжении последних лет 

доказал собственную состоятельность. 

Организации, внедрившие ту или иную форму процессного подхода, 

обычно приобретают на отраслевых рынках значительные конкурентные 

преимущества, так как способны непрерывно повышать качество своего 

продукта, снижать его цену и совершенствовать каналы его продвижения. В 

частности, этим обусловлена популярность многочисленных систем 

менеджмента качества, бережливых технологий и систем непрерывного 

совершенствования.  

Фактически содержание процессного подхода можно свести к трем 

утверждениям:  

 результаты менеджмента банка являются результатами выполнения 

соответствующих бизнес-процессов;  

 банк представляет собой совокупность большого количества 

взаимосвязанных бизнес-процессов, причем выходы многих бизнес-

процессов являются входами других бизнес-процессов;  

 чтобы получать хорошие результаты, банк должен хорошо 

представлять себе совокупность своих бизнес-процессов 
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(идентифицировать бизнес-процессы), а также уметь планировать, 

проектировать, организовывать, руководить, контролировать и 

регулировать свои бизнес-процессы, т.е. управлять бизнес-

процессами.  

Процессный подход все еще недостаточно широко распространен и 

используется не в полную силу. Совершенствованию бизнес-процессов, 

существующих в банке, посвящено достаточно много работ, большинство из 

которых было написаны под руководством Лопатина В.А. 

В рамках исследования вопросов повышения эффективности 

банковского менеджмента автором предлагаются новые направления 

повышения эффективности банковской деятельности, а именно: 

 внедрение стандартов качества банковского менеджмента; 

 эффективное проведение бенчмаркинга;  

 эффективное управление взаимоотношениями с клиентами. 

3.1.1. Внедрение стандартов системы управления  

качеством банковского менеджмента 

 Начиная с Адама Смита (1776 г.) и позднее многими учеными-

экономистами 
61

, в том числе отечественными, было обосновано и 

установлено, что конкуренция является благом для общества, так как  

приводит к более эффективному распределению и использованию ресурсов, 

повышению производительности труда в материальной сфере, качества 

производимой и реализуемой продукции, товаров, оказываемых услуг и 

выполняемых работ с минимизацией издержек.  

Эти закономерности присущи и банковской системе, деятельности 

коммерческих банков и их менеджменту, в связи с тем, что формирование, 

становление и динамичное развитие банка, его конкурентоспособность в 

решающей степени зависят от качества оказываемых банковских услуг, 

предлагаемых продуктов/услуг, формализации процессов деятельности 
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менеджмента, обеспечения стабильности и успешности реализуемых бизнес-

процессов, тесных взаимоотношений и взаимодействия клиентов с банками, 

повышением доверия клиентов к банкам и банков к клиентам. Важность 

последнего подтверждается повседневной практикой работы отечественных 

и зарубежных коммерческих банков. Особенно ощутимо прослеживается 

актуальность проблемы доверия в деятельности банков в последние 

десятилетия, свидетельством чего является череда кризисов в финансовой 

сфере и в работе отечественных и зарубежных банков, в том числе и ведущих 

крупнейших банков. 

Проводимая, в первую очередь, в зарубежных коммерческих банках 

работа по реализации вышеуказанных подходов во многом основывается на 

положениях и требованиях общепринятых международных стандартов ISO 

9000. Главным из которых для банковской сферы является формирование 

системы менеджмента качества как мощного и эффективного 

инструментария для управления и совершенствования качества 

разрабатываемых, предлагаемых и реализуемых банковских продуктов/услуг 

и процессов.  

В современных условиях глобализации экономики практическое 

внедрение и реализация требований международных стандартов ISO 9000 в 

деятельности менеджмента российских коммерческих банков будет 

способствовать их интеграции в мировую банковскую систему, расширению 

и укреплению их связей и взаимодействия. 

В России разработкой и практической реализацией внедрения 

стандартов качества банковской деятельности (СКБД) занимается 

Ассоциация российских банков (АРБ), при которой создан и функционирует 

Координационный комитет по стандартам качества банковской деятельности.  

СКБД требуют интеграции руководства коммерческого банка 

непосредственно в процесс управления качеством, переводя процесс 

управления качеством в область стратегического менеджмента. Данная 

перспектива требует развития аналитических инструментов, которые бы 
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могли соответствовать новому подходу, т.е. необходимы инструменты, 

которые позволили бы отслеживать функционирование стратегии. 

СКБД – это, прежде всего, совокупность требований, отражающих 

состояние лучшей банковской практики по конкретному виду деятельности. 

Это инструмент оценки качества деятельности кредитной организации, 

инструмент управления операционным риском. Наконец, это документ, 

реализующий процессный подход к стратегическому менеджменту 

кредитной организацией. 

Основная роль АРБ заключается в разработке стандартов качества 

банковской деятельности, координации работы участников процесса, 

утверждении и распространении стандартов, а также в организации системы 

добровольной сертификации. На банки возлагается роль по разработке и 

внедрению внутренних стандартов качества деятельности на основе 

стандартов, разработанных АРБ. Что касается Центрального банка, то он 

использует стандарты для целей надзорной оценки качества управления, а 

также ведет учет стандартов для совершенствования нормативного 

регулирования и применения профессионального суждения. 

При этом необходимо отметить, что стандарты АРБ существуют 

неотделимо от Стандартов ISO 9000 и стандарта COBIT (англ. – Control 

Objectives for Information and Related Technology, 3rd Edition, July 2000).  

Разработанная и применяемая Концепция стандартизации качества 

банковской деятельности состоит из 14 основных пунктов. В Концепции 

СКБД определяется как документ, в котором изложены требования к 

кредитным организациям для проведения добровольной сертификации, 

детально изложены принципы, порядок и последовательность обоснования, 

разработок, утверждения и практического внедрения СКБД в кредитных 

организациях, в том числе и в банковских структурах. 

В Концепции также изложены типовые взаимосвязанные качественные 

характеристики кредитной организации в качестве объекта и системы 

управления, требования к организации и управлению процессами 
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выполнения банковских услуг и производства продуктов, основанные на 

имеющемся передовом отечественном и международном опыте банковского 

менеджмента и на международных стандартах. 

В Концепции особо выделена роль и необходимость стандартизации 

банковской деятельности в России для успешного осуществления перехода 

банков на современный прогрессивный уровень организации работы 

стратегического менеджмента.  

Как показывает имеющийся опыт, практические меры по разработке и 

применению СКБД позволяют: 

- в значительной степени повысить качество предоставляемых продуктов 

и услуг, оказываемых коммерческими банками, обеспечить их 

своевременность; 

- повысить качество продаж банковских продуктов и оказываемых услуг; 

- улучшить имидж и повысить рейтинги коммерческих банков; 

- повысить финансовые показатели, добиться улучшения результатов 

деятельности, повысить капитализацию коммерческих банков; 

- за счет привлечения новых и удержания имеющихся клиентов в 

коммерческих банках увеличить их долю на банковском рынке; 

- за счет своевременной и качественной корректировки стратегии 

развития коммерческого банка повысить его адаптацию к запросам 

клиентов, изменениям внешней среды и т.д.; 

- улучшить деятельность филиалов, отделений, подразделений 

коммерческих банков за счет внедрения требований и положений 

СКБД; 

- в конечном счете, повысить конкурентоспособность, эффективность и 

действенность работы банка. 

Проведение сертификации менеджмента коммерческих банков по 

требованиям стандартов ISO 9000 способствует установлению более тесных 

связей, повышению эффективности, взаимодействия и взаимоотношений с 
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ведущими иностранными и отечественными банками, инвесторами, 

финансовыми структурами. 

Таким образом, по мнению автора, внедрение стандартов качества 

банковской деятельности – сложный и многогранный процесс, требующий 

значительного объема накопленного опыта, теоретического и практического 

инструментария, а также интеграции руководства коммерческого банка 

непосредственно в процесс управления качеством, переводя процесс 

управления качеством в область стратегического менеджмента. Данная 

перспектива требует развития аналитических инструментов, которые бы 

могли соответствовать новому подходу, т.е. необходимы инструменты, 

которые позволили бы отслеживать функционирование стратегии банка. 

3.1.2. Эффективное проведение бенчмаркинга 

Эффективность проведения бенчмаркинга для улучшения деятельности 

банков обусловлена тем, что появляются возможности поиска и определения 

результатов лучших практик в компаниях, банках, у конкурентов и в 

смежных отраслях для их практического использования в своей деятельности 

с целью повышения ее эффективности 
62

. 

Общеизвестно, что бенчмаркинг достаточно давно и успешно 

используется на практике японскими, американскими и 

западноевропейскими предприятиями, компаниями, фирмами и 

организациями по разработкам, выполненным учеными и 

квалифицированными специалистами, что позволяет им получать 

значительный экономический эффект и улучшать деятельность. 

В настоящее время уверенно можно говорить о том, что бенчмаркинг 

нашел достаточно широкое применение в предприятиях, компаниях, фирмах, 
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банковских структурах // Ученые записки Российской академии предпринимательства «Роль и 
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организациях, предпринимательских структурах, логистике, маркетинге и 

сбыте, в управлении персоналом и т.д. 
63

 

К достоинствам и преимуществам бенчмаркинга следует отнести то, 

что он способствует созданию все новых методов и подходов по улучшению 

и совершенствованию управления с целью повышения 

конкурентоспособности бизнес-ситуаций. 

Одной из самых удачных научно-исследовательских и прикладных 

работ по бенчмаркингу является работа японского ученого Кобаяси И. «20 

ключей к совершенствованию бизнеса», которая позволяет 

совершенствовать, повышать конкурентоспособность промышленных 

компаний и фирм 
64

. 

Изложенные Кобаяси И. принципы и подходы по практическому 

применению бенчмаркинга могут быть также использованы в улучшении 

деятельности и работы банков, в том числе  коммерческих. 

При проведении бенчмаркинга в российских банках требуется, прежде 

всего, получение необходимой достоверной, полноценной информации, в 

первую очередь касающейся банков-конкурентов. Это требование является 

основополагающим, так как некоторые банки даже положенную по 

требованиям законодательства информацию представляют в надзорные и 

регулирующие органы в искаженном виде, не полностью отражая сведения о 

собственной деятельности, что приводит к отзыву лицензий и ликвидации 

банков со всеми вытекающими отсюда негативными последствиями. Также 

при проведении бенчмаркинга в российских условиях банки сталкиваются с 

проблемой получения необходимой информации, особенно касающейся 

банков-конкурентов. 
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Все это сдерживает успешное проведение бенчмаркинга в банках, 

состоящее из некоторых нескольких этапов. 

На первом этапе, прежде всего, необходимо обеспечить оптимальный 

выбор объекта для сравнения, с тем чтобы выявить наиболее проблемные, 

важные и приоритетные сферы деятельности банка, требующие улучшения и 

повышения эффективности. 

Объектами для сравнения могут быть: бизнес-процесс, структурное 

подразделение, методика или технология, технические средства и системы, 

различный набор информации, особенности организации работы 

менеджмента, разработанные и используемые стратегии развития и т.д. 

Вполне понятно, что оптимальный выбор объекта для сравнения имеет 

большое, если не решающее значение для получения обоснованных и 

достоверных результатов, поэтому необходимо привлечение наиболее 

квалифицированных, компетентных и прогрессивно мыслящих кадров для 

оптимального выбора объектов. 

Далее, на следующем этапе, необходимо определить критерии 

(показатели, параметры) для сравнения выбранных объектов, по которым 

будет проводиться сбор, обработка и анализ информации. 

Для использования при проведении бенчмаркинга в банках можно 

рекомендовать некоторые следующие критерии, показатели и параметры: 

финансовые показатели, удовлетворенность клиентов, доверие клиентов, 

качество продуктов, качество оказываемых услуг, инновации, использование 

современных технологий, уровень и средства безопасности при реализации 

продуктов, оказании услуг, информационная и коммуникационная 

обеспеченность и т.д. 

Вполне понятно, что критерии, показатели и параметры для сравнения 

должны быть максимально формализованными, обоснованными и 

конкретными, поддающимися анализу и обработке. 

На следующем этапе необходимо, руководствуясь предыдущими 

соображениями, осуществить выбор (подбор) успешно работающих банков 
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(банка) для сравнения. Этот важнейший этап должен быть оценен по 

достоинству: так как необходимо подобрать банк (банки), который имеет не 

только хорошие финансовые и экономические показатели, но и хороший 

имидж, рейтинг, а также одно из самых важных качеств – доверие и высокий 

авторитет у обслуживаемых клиентов и государственных регулирующих и 

контролирующих органов. 

Следующим важным этапом является непосредственный сбор, 

обработка и анализ полученной информации. Изучение деятельности и 

работы конкурентов в рамках бенчмаркинга является довольно сложной и 

проблемной задачей. Даже обладая информацией по критериям, показателям 

и параметрам, по которым сравниваемый банк (банк-конкурент) добивается 

хороших результатов в своей работе (деятельности), довольно трудно 

определить все тонкости и особенности его успешной работы. В 

большинстве случаев специфические тонкости и особенности работы банка в 

целом и его менеджмента слагаются и формируются в течение 

продолжительного временного периода и становятся традиционными для 

него, поэтому требуется определенное время для их заимствования и 

практической реализации. 

Основные методы сбора информации для проведения бенчмаркинга 

приведены в статье Исаева Р.А. 
65

 (рис. 7).  

Заслуживает внимания сбор информации по технологии Mystery 

Shopper.  

Эта технология основана на имитировании обращения потенциального 

клиента в банк. При этом в качестве клиента выступают маркетологи, 

которые собирают необходимую информацию в процессе получения 

необходимых продукта/услуги и общения с сотрудниками банка.  
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Рис. 7. Методы сбора информации для бенчмаркинга 

Успешно работающие банки могут раскрывать и делать доступной 

различную информацию по следующим причинам: ряд банков считает 

престижным выступать в качестве банков-эталонов по своей деятельности 

(работе); некоторые банки стремятся быть банками-лидерами; банки желают 

повысить свою инвестиционную привлекательность и лоббировать свои 

интересы на различных уровнях. Все эти и другие факторы могут 

стимулировать банки для раскрытия и распространения информации об их 

положительной работе и деятельности. 

По завершении сбора информации ее необходимо тщательно 

обработать, обсудить, проанализировать, отобрать и обосновать наиболее 

подходящие и ценные предложения, сделать выводы и разработать 

рекомендации по ликвидации выявленных недостатков и разрывов между 

банком и сравниваемым банком-эталоном. 

Заключительный этап: по результатам анализа проводится разработка и 

внедрение заимствованных и собственных предложений и рекомендаций по 

повышению эффективности работы (деятельности) банка. При этом 

необходимо обратить внимание на соблюдение баланса между стоимостью 

реализации внедряемых предложений и рекомендаций и потенциальной 

выгодой от них. Следует также иметь в виду, что в основе конкурентного 
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бенчмаркинга лежит мониторинг деятельности и организации работы банков-

конкурентов. 

Этот мониторинг деятельности банков является необходимым по 

следующим причинам: 

 почти всегда имеются возможности потери клиентов по причине  

завышения тарифных планов; 

 запаздывания по внедрению новых услуг; 

 несвоевременные предложения  по новым продуктам; 

 упущения по организации и реализации организационных процедур 

по представлению банковских продуктов и оказанию услуг; 

 совершенствование усилий по привлечению новых клиентов; 

 современное и качественное формирование и реализация 

специальных предложений; 

 своевременное и эффективное проведение рекламных компаний и 

мероприятий и т.д. 

Имеющийся опыт по проведению бенчмаркинга свидетельствует о том, 

что многие коммерческие банки страны ошибочно считают своими 

непосредственными конкурентами крупнейшие банки-лидеры. На самом деле 

их основными конкурентами являются те банки, с которыми имеется 

существенное пересечение клиентских баз. 

Для уточнения степени важности банков-конкурентов необходимо 

соотнести их положение в рейтинге конкурентов и в банковском рейтинге. 

Банк, занимающий высокую позицию в банковском рейтинге, зачастую 

оказывается на высокой позиции в рейтинге конкурентов, поскольку играет 

важную роль в системе расчетов.  

Особый интерес представляют банки-конкуренты, позиции которых в 

рейтинге конкурентов выше, чем в банковском рейтинге. 

Мониторинг деятельности банков-конкурентов предполагает 

многосторонний взгляд на их деятельность: применяемые базовые тарифы, 
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полнота линейки банковских продуктов и услуг, оперативность, 

действенность, доступность и простота традиционных и нетрадиционных 

материалов и процедур, справочных ресурсов, квалификация клиентских 

менеджеров, специальные предложения и комплексные услуги, организацию 

работы и местоположение офиса. При анализе деятельности и работы 

банков-конкурентов по вышеприведенным и некоторым другим показателям 

составляется общий рейтинг банков-конкурентов и определяются сильные и 

слабые стороны банка. Пример определения слабых и сильных сторон банков 

представлен на рисунке 8. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 8. Пример определения слабых и сильных сторон банка 

При рассмотрении вышеприведенного примера видно, что у банка 

отсутствуют преимущества перед банками-конкурентами, но одновременно у 

него есть слабые стороны, являющиеся одновременно сильными сторонами 

его конкурентов: специальные предложения и комплексные услуги, 

организация офиса, справочные ресурсы, квалификация клиентских 

менеджеров, презентационные материалы.  
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При непринятии своевременных и эффективных мер по исправлению 

положения вполне возможен отток клиентской базы к конкурентам, что 

может привести к тяжелым негативным последствиям в деятельности и 

работе банка. 

При практическом применении бенчмаркинга для выявления слабых и 

сильных сторон сравниваемых банков могут быть подобраны и другие 

сравниваемые критерии, показатели и параметры, обусловленные 

поставленными конкретными целями и задачами, в том числе для выявления 

и использования в дальнейшем конкурентных преимуществ и достоинств 

конкретных банков. 

Необходимо отметить, что процесс бенчмаркинга может не принести 

ожидаемых результатов при  невыполнении некоторых следующих условий 

его проведения: 

 необеспечение выполнения и соблюдения методики реализации и 

принципов бенчмаркинга; 

 неправильный подбор критериев, показателей, параметров и банков 

для сравнения; 

 сложности и трудности со сбором, квалифицированной обработкой 

и анализом информации для бенчмаркинга; 

 значительные неоправданные моральные, материальные и 

временные затраты; 

 неправильное определение банков-эталонов для сравнения и т.д. 

В то же время успешное и эффективное проведение бенчмаркинга 

позволит банку проанализировать и выявить те сферы стратегического 

менеджмента, которые наилучшим образом реализуются на практике его 

конкурентами, что позволит банку заимствовать, усовершенствовать и 

применять их в своей работе и деятельности, с дальнейшим 

распространением прогрессивного опыта и подходов к ведению бизнеса и 

прогрессивному стратегическому развитию стратегического менеджмента в 

целом. 
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В заключение необходимо отметить, что при проведении 

бенчмаркинга, безусловно, должны эффективно использоваться 

специализированные программные продукты (автоматизация), что позволяет 

сократить и рационально использовать материальные, финансовые и 

временные ресурсы и значительно повысить эффективность, содержание и 

качество выполнения работ по бенчмаркингу. 

3.2. Эффективная система взаимодействия банка с клиентами  

как основа стратегического развития менеджмента банка 

Как было отмечено ранее, основной целью любого коммерческого 

банка является получение прибыли в условиях нарастающей конкуренции 

среди банков.  

Одним из важных аспектов деятельности банка в этой связи будет 

являться успешная работа с клиентами, нацеленная на максимизацию 

прибыли и улучшение их обслуживания 
66

. 

Необходимо отметить, что массовое привлечение и удержание 

клиентов является важнейшей проблемой, требующей положительного 

решения для успешной организации работы стратегического менеджмента 

коммерческих банков. 

В связи с этим необходимо принятие эффективных и действенных мер 

к построению алгоритмов организации клиентских отношений и 

взаимодействия. Чтобы это успешно реализовать, требуется  привлечение 

квалифицированных специалистов. 

Заслуживающим внимания примером может служить внедрение CRM-

систем и создание специализированных подразделений в банках, ведущих 

работу с клиентами, выделение в структуре коллегиальных органов банка 

профильных комитетов, таких как комитет по клиентской политике или 

комитет по клиентским отношениям, определение показателей и критериев 
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оценки качества работы с клиентами и ряд других профессиональных 

новаций.  

В период нестабильности на финансовом рынке проблемы 

взаимоотношений и взаимодействия с клиентами стоят перед банками 

гораздо острее, чем в спокойное время. Требуется решение двух глобальных 

задач – привлечение новых клиентов и улучшение качества уже имеющихся 

с непременным улучшением качества обслуживания клиентов. 

Большинство банков в своем стремлении к расширению клиентской 

базы забывают о том, что в действительности критерием успеха является 

принадлежащая им доля на рынке и полученная прибыль, а не количество 

обслуживаемых клиентов. В банковской практике нередкими бывают 

ситуации, когда при непрерывном росте объема продаж и расширении 

клиентской базы планомерно снижается уровень рентабельности. Причины 

могут быть разнообразными: рост накладных расходов из-за обслуживания 

мелких клиентов, работа с крупными клиентами без учета их активности и 

многое другое. 

Имеющая большое значение в развитии деятельности коммерческого 

банка клиентская база может определяться некоторыми следующими 

показателями: доверием и удовлетворенностью клиентов, расширением и 

сохранением клиентской базы, получением максимально возможной 

прибыли клиентами, увеличением долей в капиталах клиентов. 

Формирование эффективной системы взаимодействия банка с 

клиентами способствует организации эффективного стратегического 

менеджмента путем расширения и углубления партнерских отношений с 

целевыми группами клиентов и состоит из четырех последовательных и 

взаимосвязанных процессов: 

  определение, подбор и привлечение целевых клиентов; 

 сохранение клиентской базы; 
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  создание благоприятных финансово-экономических условий, 

возможностей и стимулов, расширение и приумножение количества 

целевых клиентов и, в конечном счете, клиентской базы.  

С целью повышения эффективности стратегического менеджмента в 

банке система эффективного взаимодействия банка с клиентами должна 

предполагать обязательное выполнение каждого из перечисленных 

процессов. Рассмотрим их более подробно. 

3.2.1. Определение и подбор целевого клиента 

Для определения и подбора целевого клиента, прежде всего, 

необходимо провести анализ и выделить наиболее привлекательные ниши 

рынка с предпочтительными и выгодными характеристиками и 

показателями, т.е. произвести сегментацию рынка (клиентов). 

Сегментация клиентов является важным фактором качественной 

работы с клиентами. Сегментация позволяет выделять группы клиентов, 

объединенных определенными параметрами и качествами, из общей базы 

клиентов и создавать технологии, позволяющие успешно работать с каждым 

из таких сегментов клиентской базы.  

Проведение сегментации клиентов позволит коммерческому банку: 

определить наиболее привлекательные и приемлемые предпочтения, 

потребности и запросы клиентов, выявить реальные возможности 

деятельности банка на конкретном рынке, более квалифицированно и 

обоснованно прогнозировать развитие клиентской базы, разработать 

предложения по новым видам услуг и продуктам, принять меры по 

оптимизации структуры управления коммерческим банком, его филиалами и 

представительствами (отделениями), оптимизировать стоимость и 

устанавливаемые цены на услуги и продукты коммерческого банка, 

перераспределять клиентов по их запросам и возможностям банка между 

филиалами, отделениями (представительствами). 
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Существует множество критериев выделения корпоративного рынка, 

по которым проводится его первичная сегментация на основе анализа 

переменных величин:  

 объем реализации услуг, или выручка от реализации продукции 

(работ, услуг), характеризует общий объем финансовой деятельности 

компании; 

 территориальный признак – география, учитывает разброс по 

территории выгодных и доступных клиентов; 

 особенности производства – необходимо для адекватного 

представления о существующих или потенциальных клиентах;  

 структура дочерних компаний и аффилированных лиц – банк 

заинтересован в обслуживании крупных корпораций, имеющих 

разветвленную сеть дочерних компаний;  

 численность персонала – позволяет судить о размерах организации;  

 уровень экспортных продаж – характеризует международную 

деятельность компании;  

 число и размещение зарубежных офисов и филиалов также 

характеризует международную деятельность компании.  

Необходимо отметить, что для определения однородных сегментов 

рынка может быть успешно использован кластерный анализ, анализ 

совмещения для выявления предпочтений и запросов клиентов,  

дискриминационный анализ классификации клиентов и особенно 

эффективная отраслевая сегментация клиентов по основному виду 

деятельности. 

Преимуществом отраслевой специализации является то, что банк в 

процессе стратегического менеджмента для положительной реализации 

финансовых потребностей клиентов обеспечивает их унификацию. 

Такой подход предоставляет возможность формировать требования к 

услугам банка, исходя не из финансовых проблем клиентов, а исходя из 
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проблем, сдерживающих расширение их бизнеса. Таким образом, банковские 

услуги и продукты становятся для клиента банка одним из инструментов 

продаж. Такой подход меняет традиционное представление о маркетинге и 

презентации финансовых продуктов. 

Уровень глубины банковского маркетинга определяется количеством 

звеньев, анализируемых банком для планирования линейки услуг, в цепочке 

образования стоимости, участником которой являются его клиенты. Если 

банк анализирует только деятельность своих клиентов, то это маркетинг 

первого уровня, или поверхностный маркетинг. В случае, если объектом 

рассмотрения банка являются клиенты клиентов банка, то это маркетинг 

второго уровня. 

В целом сегментация и разносторонний анализ клиентов банка 

являются основой для принятия ряда управленческих решений: по стратегии, 

рекламе, ценообразованию, проведению прогрессивной политики по услугам 

и продуктам, обслуживанию и удовлетворению потребностей, запросов и 

желаний клиентов, стимулированию персонала банка для обеспечения 

выполнения работы на высоком профессиональном уровне. 

Анализ клиентской базы (клиентов) позволяет выявить проблемы, 

требующие дальнейших исследований и проработок и принятия 

стратегических решений. 

Основным недостатком в деятельности (работе) менеджмента многих 

коммерческих банков при организации работы с клиентской базой является 

слабая ее управляемость. Клиентская база по своей природе является 

обычным объектом управления с присущими для него особенностями, 

такими как возможность планировать и прогнозировать ее развитие с 

определением приоритетов, величин ресурсов; организация и коррекция 

рабочих процессов и технологий по изменению базы, совершенствованию 

структуры, приведению в действие и практической реализации действенных 

и эффективных стимулов мотивации менеджмента с обеспечением создания 

системы контроля и т.д.  
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Исходя из этого, управление клиентской базой можно определить как 

процесс целенаправленного воздействия на совокупность клиентов, 

осуществляемого для организации его функционирования по заданной 

программе и базирующегося на функциях планирования, организации, 

мотивации и контроля. 

Начальным этапом построения эффективной клиентской базы является 

анализ и оценка исходного состояние своей клиентской базы, анализ сильных 

и слабых сторон, какие действия и в какой последовательности надо 

предпринять для улучшения ситуации.  

Анализ клиентской базы включает в себя несколько основных этапов: 

  качественная характеристика клиентской базы: унификация и 

идентификация клиентов банка, сегментация клиентов; 

  количественная характеристика клиентской базы: количество 

клиентов, объем остатков на счетах клиентов, структура оборотов по 

клиентским счетам, доля клиентов, закрывающих счета в течение 

определенного периода времени, количество продуктов, которыми 

пользуются клиенты и др. 

Практическая ценность анализа клиентской базы заключается в том, 

что в ходе такого анализа банк сможет выявить группу своих целевых 

клиентов, т.е. тех клиентов, сотрудничество с которыми наиболее выгодно 

банку. Для этого необходимо проанализировать характеристики ключевых 

клиентов и в дальнейшем сконцентрировать усилия по привлечению новых 

клиентов из компаний, характеристики которых соответствуют вычлененным 

при анализе, без отвлечения внимания на тех, кто составляет 

«потенциальный балласт». Необходимо отметить, что многое при этом 

зависит от квалифицированного и обоснованного определения так 

называемого «потенциального балласта». Только в таком случае расширение 

клиентской базы повлечет за собой увеличение прибыли и снижение 

издержек. 
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Унификация и идентификация клиентской базы очень важна для целей 

анализа деятельности клиентов, так как подразумевает унификацию записей 

по клиентам в автоматизированных банковских системах (далее – АБС),  

наличие и соответствие по клиентам их реквизитов (ИНН, ОГРН, ОКПО), а 

также исключение дублирования заведенных клиентов. Унификация и 

идентификация клиентов позволяет проводить анализ экономических 

показателей в разрезе клиентов. 

Далее следует переходить к определению стратегии банковского 

менеджмента с целью развития бизнеса с клиентами. 

Определение основных направлений развития отношений с клиентами 

является сложной и проблемной задачей клиентского подразделения банка, 

т.к. требует координации деятельности подразделений коммерческого банка, 

обобщение и согласование позиций руководителей коммерческого банка и 

самих клиентов банка.  

Для определения целевых отраслевых сегментов может быть 

использован анализ целевых программ развития отраслей российской 

промышленности, прогноз Министерства экономического развития, где 

обозначены базовые темпы роста основных экономических показателей в 

разрезе отраслей и инвестиционные программы крупнейших клиентов 

анализируемых отраслей экономики. 

При формировании системы управления клиентской базой и 

клиентскими отношениями коммерческого банка следует сосредоточить 

внимание на: 

- формировании органов координации всей клиентской деятельности в 

банке;  

- создании и работе профессиональных клиентских подразделений. 

Расширенные отделы клиентских отношений должны 

присутствовать в любом коммерческом банке; 

- определении основных направлений развития взаимоотношений с 

клиентами банка – центральное звено успешной клиентской работы. 
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Для реализации этого направления должен быть разработан план 

действий банка по развитию клиентских отношений, с 

определением конкретных сроков исполнения; 

- едином информационном пространстве работы с клиентами, 

своевременном, качественном и достоверном проведении опросов 

(анкетировании) клиентов, проведении успешной маркетинговой 

деятельности банком и т. д. 

Разработка внутреннего нормативного документа в коммерческом 

банке, касающегося основных направлений развития взаимоотношений с 

клиентами на среднесрочную перспективу, необходима для определения 

основных организационных и содержательных задач этой работы, 

установления целей развития бизнеса с клиентами (как по банку, так и по 

структурным подразделениям банка). 

3.2.2. Привлечение целевых клиентов 

Привлечение новых клиентов – один из самых важных и сложных 

процессов, требующих значительных материальных и моральных затрат и 

издержек в сравнении с удержанием клиентов, уже работающих с 

коммерческим банком. 

Поэтому привлечение нового клиента не случайно стоит первым в 

цепочке работы с клиентами (рис. 9). 

 

Привлечь          Удержать          Развить          Избавиться от ненужного 

Рис. 9. Цепочка работы с клиентами 

Для привлечения новых клиентов необходимо проведение вдумчивой и 

кропотливой работы по подбору квалифицированных специалистов в банке 

для успешного ведения переговоров с потенциальными клиентами, для 

проведения мероприятий по привлечению клиентов. 
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Привлечение клиентов включает в себя три вида подготовки: 

информационную, организационную и психологическую. 

Информационная подготовка включает в себя наличие у сотрудника, 

занимающегося привлечением клиентов, двух видов информации: 

  тактической – информация о рынке потенциальных клиентов 

определенного региона, какая информация доступна, какие источники 

информации находятся в распоряжении. 

  стратегической – информация о клиентах с точки зрения их 

предпочтений, опасений, тревог. К стратегической информации в 

работе по поиску и привлечению клиентов относится и досье 

потенциального клиента, которое должно вестись в банке. В таком 

досье собирается открытая информация о данном клиенте, 

размещаемая в СМИ, оценки других клиентов, собственные 

заключения сотрудников банка. 

В процессе стратегического менеджмента основным условием 

качественной подготовки к процессу привлечения клиентов является 

эффективная координация усилий структурных подразделений банка в 

обеспечении нужными специалистами в нужном количестве и в нужное 

время. В банке должна быть выстроена качественная система 

информационного обеспечения сотрудников клиентских подразделений. 

Организационная подготовка при привлечении клиентов 

подразумевает наличии четкого организационного плана действий 

клиентских менеджеров. Такой план включает в себя варианты поиска 

потенциальных клиентов, формат их оценки, тактику и стратегию 

переговоров, технические возможности сотрудника при его работе по 

привлечению клиентов, включая транспорт, связь, рекламные материалы, 

визитные карточки и прочее. 

Различают прямой и косвенный поиск клиентов. Под прямым поиском 

подразумевается непосредственная работа сотрудников банка с 

потенциальными клиентами. Под косвенным – поиск через средства 
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массовой информации, с помощью PR-акций и других форм воздействия на 

потенциальных клиентов. 

Существуют различные формы прямого поиска клиентов с 

использованием следующих источников: 

 клиенты давно и успешно обслуживающиеся в данном банке; 

 средства массовой информации; 

 информация о специализированных выставках, симпозиумах, 

конференциях; 

 информация регистрационных палат об образовании новых фирм, 

регистраций слияний, образований холдингов; 

 информация о политических и общественных событиях в жизни 

города, региона; 

 личные связи сотрудников; 

 информация о проблемных, закрывающихся банках и привлечение их 

клиентов; 

  направления потенциальным клиентам адресных писем-предложений 

(система direct-mail). 

Непрямой (косвенный) поиск клиентов – это влияние на 

хозяйствующие субъекты рекламных компаний банка, а также имиджевое 

воздействие с целью заинтересовать потенциального клиента для 

дальнейшего взаимодействия как по продажам услуг, так и для привлечения 

на полновесное комплексное обслуживание. 

Для организации эффективного поиска и привлечения новых 

(потенциальных) клиентов, прежде всего, требуется разработать бизнес-карту 

потенциальных клиентов конкретного региона с указанием их финансово-

экономических показателей, вероятности их привлечения в данный 

коммерческий банк с проведением квалифицированного анализа 

складывающейся конкурентной среды. 
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Проведение такого анализа позволяет сформировать для дальнейшего 

использования базу данных по клиентам, позволяющую поднять 

конкурентоспособность банка. 

Таким образом, можно констатировать, что успешность работы по 

привлечению новых (потенциальных) клиентов в коммерческий банк 

определяется в решающей степени умелой, квалифицированной 

организацией данного процесса, включающего в себя: 

- определение, прежде всего, того, какие клиенты нужны 

коммерческому банку; 

- определение затрат (издержек) на привлечение новых 

(потенциальных) клиентов; 

- оптимальные сроки привлечения новых (потенциальных) клиентов; 

- информационное обеспечение процесса привлечения новых 

(потенциальных) клиентов; 

- планирование и реализация прямых контактов, личного общения и 

переговоров сотрудников (менеджеров) коммерческого банка с 

новыми (потенциальными) клиентами; 

- формирование собственной статистической базы в коммерческом 

банке по привлеченным и имеющимся в нем клиентам (клиентской 

базы); 

- разработку и практическое внедрение в банке мотивационных 

стимулов для работников (менеджеров) коммерческого банка, для 

привлечения новых (потенциальных) клиентов; 

- планирование привлечения новых (потенциальных) клиентов 

(клиентских сегментов); 

- овладение и практическая реализация всех этих требований  

непосредственными исполнителями в коммерческом банке. 
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3.2.3. Сохранение клиентской базы 

При всей важности и актуальности в деятельности менеджмента 

коммерческого банка привлечения новых (потенциальных) клиентов, 

большое значение имеет и сохранение (удержание) клиентов (клиентской 

базы). Это тем более важно, что конкуренция среди банков, коммерческих и 

финансовых структур все время идет по восходящей линии, принимаются 

действенные меры по формированию и практической реализации более 

совершенных и выгодных и привлекательных для клиентов услуг/продуктов, 

повышению уровня информированности клиентов через различные 

источники, в том числе и через СМИ, по разработке новых более 

совершенных действенных форм и методов обслуживания клиентов и т.д. 

Для того чтобы создать комфортные условия обслуживания клиентов в 

банке, следует реализовать ряд необходимых и вполне достаточных условий, 

представленных на рисунке 10. 

Адаптация нового клиента в банке 

Создание в банке «положительного клиентского поля» 

Оценка качества обслуживания клиентов 

Нефинансовая поддержка клиентов 

Рис. 10. Необходимые условия для обслуживания клиентов банка 

Значение адаптации все больше возрастает в связи с проблемами, с 

которыми сталкиваются банки при попытках привлечь и сохранить новых 

клиентов.  

Все вышеуказанные факторы приводят в конечном счете к весьма 

неблагоприятным результатам – давлению (снижению) на цены и сомнениям 

у клиентов о правильности выбора коммерческого банка.  

Эту негативную тенденцию можно преодолеть, прежде всего, за счет 

создания условий для формирования положительного опыта общения 

клиента и банка (банка и клиента). 
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Если не провести серьезную работу по информированию клиента об 

условиях работы с банком, по подготовке соответствующих банковских 

специалистов и документов к встрече с новым клиентом, не продумать 

программу сопровождения клиента на начальном этапе обслуживания, то 

проделанная работа по привлечению клиента в банк может завершиться 

неудачей. Важным моментом является то, чтобы работа по адаптации 

клиента шла по инициативе банка, с его настойчивым желанием помочь 

новому клиенту на его начальном этапе обслуживания в банке. 

Финансовые эксперты высчитали, что период адаптации клиента 

завершается через 90 дней после того, как он приобрел у банка первый 

продукт. Именно за это время определяются: продолжительность будущих 

взаимоотношений, объем операций и их прибыльность. Через три месяца 

после того, как клиент обратился в банк, формирование его 

взаимоотношений с банком полностью завершается, и впоследствии 

изменить их характер практически невозможно. 

Эксперты считают, что именно в первые 90 дней после открытия счета 

у клиентов наблюдаются завышенные ожидания относительно 

взаимодействия с банком, поэтому именно в этот период они должны 

получить положительный опыт в этой сфере. В это время клиенты 

доброжелательны  и, как правило, открыты для предложения новых 

продуктов. Тем не менее  в эти же три месяца они наиболее легко могут уйти 

из банка, если полученный опыт не оправдывает их ожиданий, обычно 

завышенных в фазе их привлечения. 

Программа адаптации должна быть одновременно активной и 

чувствительной к реакции клиента, помогая извлекать максимум пользы из 

его восприимчивости на данном этапе. Каждое взаимодействие с ним должно 

иметь определенную цель. Для этого необходимо обслуживание 

потребностей клиента с одновременным проведением его через адаптацию, 

соответствующую стратегии для потребителей данного профиля. Данная 
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стратегия должна учитывать уровень взаимоотношений, удовлетворяющий 

клиента, его запросы и поведение.  

Координация процессов по всем клиентам, продуктам и каналам в 

рамках существующих культур и инфраструктур является сложной задачей 

для многих банков. 

Основные трудности, которые возникают при внедрении процесса 

адаптации, заключаются в следующем: 

 технологическая отсталость, несовместимость традиционных систем 

для каждого продукта и канала; 

 ограниченное понимание клиента, отсутствие единой точки зрения, 

которая формируется при взаимодействии с клиентом; 

 неподходящие инициативы, часто связанные со спецификой 

продуктов или каналов; 

 фрагментированная «собственность», т.к. никто не владеет полностью 

всеми взаимоотношениями с клиентами; 

 прогрессирующая сложность, попытки охватить большое количество 

клиентов и продуктов. 

Без внедрения новых систем и процессов большинство банков 

ограничено в возможностях контролировать процесс адаптации своих 

клиентов. Например, для решения проблем управления адаптацией подходит 

система CRM, однако негибкие модели данных и реализованное на 

аппаратном уровне управление процессом, на которых базируется 

традиционное CRM, затрудняют решение проблемы по следующим 

причинам: 

 системы CRM ориентированы на управление отношениями с 

клиентами, а не на взаимодействия с ними. Главное в управлении 

взаимодействиями заключается в способности своевременно добиться 

понимания клиента, а затем воздействовать на него, чтобы прийти к 

взаимовыгодному результату, обеспечивая клиенту более 

эффективный и персонифицированный опыт; 
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 системы CRM недостаточно мобильны для обеспечения 

персонифицированных взаимодействий. Поэтому пользователям 

данных систем достаточно трудно наблюдать полностью весь период 

адаптации каждого клиента, улучшать взаимодействия и 

использовать их эффективным, просчитываемым способом. 

Системы для эффективного управления адаптацией клиента должны 

иметь информацию о клиентах и каналы связи с ними. При использовании 

таких методов, как упреждающий анализ и принятие решений в реальном 

времени, в комбинации с эффективными инструментами банки значительно 

лучше оснащены, для того чтобы доставлять правильное сообщение в 

правильное время и по правильному каналу.  

Таким образом, представляется возможным выделить основные 

принципы, использование которых может улучшить управление адаптацией 

в любом банке: 

 Адаптацию необходимо рассматривать стратегически, активно 

управляя опытом клиента в первые 90 дней, и владеть мерами для 

оценки успеха. 

 Необходимо изучать каждого клиента, начиная с первого дня, 

используя структурированную, измеряемую информацию, чтобы 

понимать потребности и предпочтения клиента. 

 Необходимо использовать предупреждающий анализ, чтобы выделять 

значимые сегменты, которые действительно предсказывают 

поведение и динамично сегментируют клиентскую базу. 

 Необходимо объединять все каналы, формируя понимание всей 

деятельности клиента, использовать исследовательские стратегии 

последовательно по всем клиентам. 

 Необходимо предоставлять приоритет возвратным взаимодействиям, 

используя обратную связь с клиентом для сбора информации и 

формирования значимых рекомендаций. 
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Важным фактором для создания благоприятной корпоративной 

культуры является наличие конкурентных клиентских бизнес-технологий.  

Решающими условиями эффективности клиентских бизнес-технологий 

является следующее: 

- они должны сконцентрировать в себе по возможности наисовременные 

и наиболее успешные подходы, методы и приемы по цивилизованному 

обслуживанию клиентов; 

- тщательный отбор и практическое внедрение конкурентоспособных 

технологий в сравнении с другими банками. 

При этом необходимо отметить, что на современном этапе 

практической деятельности банков у их клиентов в значительной степени 

превалирует  качество обслуживания в коммерческих банках над тарифами 

или процентными ставками. 

На сегодняшний день в большинстве банков процесс обработки 

запросов и требований клиентов предусматривает создание особой 

программной архитектуры для системной организации данных и их 

распределения между ответственными сотрудниками на протяжении 

последовательно сменяющих друг друга стадий обработки информации. С 

развитием интернет-технологий данный вид работы с документами прошел 

неизбежную автоматизацию, хотя персональный контакт представителей 

банка с клиентами по-прежнему остается одним из важнейших способов 

взаимодействия. Основными задачами эффективного управления 

клиентскими запросами и требованиями являются поиск новых источников 

доходов, повышение прозрачности обработки сведений и совершенствование 

клиентского опыта, что в итоге приведет к повышению их лояльности. 

При использовании любого канала связи с банком клиенты ожидают 

точных, оперативных и содержательных ответов на интересующие их 

вопросы. Является фактом, что запрос клиентов почти в 40% случаев требует 

дополнительной обработки в бэк-офисе, что существенно замедляет время 

обработки запросов. Классической причиной возникновения запросов 
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клиентов является проведение банками маркетинговых мероприятий в сети 

Интернет. Клиенты обращаются в банк посредством сети Интернет, потому 

что это удобно и быстро. Следовательно, они ожидают, что их требования 

будут рассмотрены и удовлетворены своевременно и в полном объеме. 

Отсутствие ответа, слишком ранний либо поздний, либо ненадлежащего 

качества становятся причинами формирования негативного опыта, что 

обязательно отразится на последующем поведении клиентов и на их 

отношении к банку. 

Для обеспечения эффективного и непосредственного сбора 

информации и реагирования на клиентские требования и запросы в банке 

необходимо осуществить интеграцию операционной деятельности фронт- и 

бэк-офиса посредством решения, известного как «управление запросами и 

требованиями». 

Для многих банков проблема заключается, прежде всего, в 

существовании множественных программных процессов и изолированных 

систем, что значительно усложняет управление запросами клиентов. 

Зачастую, когда определенный запрос требует проведения дополнительного 

сбора информации с участием бэк-офиса, сотрудникам сложно выбрать 

правильную форму его организации, ответственного сотрудника по данному  

направлению. Это препятствует стандартизации ожиданий клиента и 

формированию положительного опыта, т.к. клиент лишен возможности 

отслеживать текущий статус этапа рассмотрения своих запросов. В 

результате банк подвергается дополнительным рискам, падает 

производительность труда, увеличивается стоимость обслуживания 

клиентов, а клиенты разочаровываются в скорости, качестве и 

содержательности предлагаемой услуги.  

Высокий уровень степени удовлетворения ожиданий клиентов, 

снижение издержек и рост прибыли в долгосрочном периоде может 

обеспечить интеграция операционной деятельности фронт- и бэк-офиса при 

помощи последовательного многоканального решения, автоматизирующего 
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те стадии обработки запросов, которые традиционно проводятся вручную. 

Благодаря упрощению процесса сбора, обработки и вынесения решения по 

запросам, банки способны оказывать востребованные услуги клиентам и 

независимо от того, какой канал связи они изберут, обеспечивать их точной и 

полной информацией. Результатом внедрения подобных технических 

решений должно стать повышение степени удовлетворенности, лояльности и 

прибыльности клиентов, а также обеспечение высокого уровня прозрачности 

для персонала банка, т.к. обеспечивается ясное видение состояния запроса в 

произвольный момент времени и в рамках любого из каналов обслуживания 

при исключении потребности в дополнительных консультациях. 

Успешное функционирование клиентоориентированного банка и 

процесса удержания клиента в коммерческом банке – это создание и 

реализация цивилизованных условий обслуживания, предполагающих 

внедрение четкой и корректной системы оценки качества обслуживания 

клиентов и обеспечения обратной связи – получения от клиентов 

объективной и обоснованной информации о качестве их обслуживания 

подразделениями и службами (менеджментом) коммерческого банка. 

Такая информация может быть получена непосредственно от клиентов, 

при проведении анкетирования (опросов), исследованиях, анализах 

полученных замечаний, предложений, рекомендаций, т.е. путем налаживания 

обратного контакта с клиентами. 

Рядом стран (США, Швейцария, Германия, Люксембург, Бельгия, 

Франция и др.) установлены системы определения национального индекса 

удовлетворенности клиентов. 

В связи с этим необходимо обратить особое внимание на факторы, 

влияющие на отношение клиента к банку, его ожидания по взаимодействию с 

банком (табл. 9).  

При анализе работы российских банков многими исследователями 

отмечается, что не во всех коммерческих банках созданы и функционируют 
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хорошие системы оценки качества работы с клиентами и обратной связи с 

ними, работы менеджментов банков. 

Таблица 9 

Некоторые факторы, определяющие влияние на отношения клиента к банку 

Влияющие факторы Критерии для оценки влияния 

Потребности (запросы, 

пожелания) клиентов 

Доверие к банку и оправдание его надежности. 

Удобство, своевременность и комплексность 

обслуживания клиентов. 

Качественная своевременная информированность 

клиентов. 

Высокая и качественная технологичность обслуживания 

клиентов, оказываемых услуг и предлагаемых 

продуктов. 

Репутация (имидж) 

банка 

Оформление внешнего вида и офиса банка, 

прогрессивная и эффективная реклама. 

Обеспечение доступности и прозрачности деятельности 

банка. 

Сформировавшийся имидж (репутация) банка. 

Система оценки 

качества обслуживания 

клиентов 

Анкетирование (опросы, интервьюривание) клиентов. 

Взаимоотношения, взаимодействие и обеспечение 

обратной связи банка с клиентами. 

 

Для построения системы по проверке качества работы с клиентами 

необходимо: 

 реализовать перечень мероприятий по координации работ по оценке 

качества обслуживания клиентов всех сотрудников банка, 

работающих с клиентами;  

 разработать параметры такой оценки и обеспечить наличие средств 

для выполнения этой работы; 

  разработать систему поощрения (систему мотивации) лучших 

сотрудников; 

 получить необходимые полномочия для проведения данной работы; 

 довести результаты работы до руководства банка и т.д. 

При проведении работы в коммерческих банках по улучшению и 

повышению качества обслуживания, привлечению и удержанию клиентов 
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безусловным является тесное взаимодействие и взаимоотношение банков с 

клиентами и клиентов с банками. 

Банкам для постоянных и потенциальных клиентов необходимо 

разрабатывать, предлагать и реализовывать наиболее прогрессивные и 

действенные продукты и услуги для удовлетворения их постоянно 

возрастающих потребностей и запросов. 

При реализации этого процесса решающее значение имеет 

своевременность и качественность его проведения, с целью возрастания 

доходов и прибылей как банков, так и клиентов, и улучшения их 

взаимодействия и взаимоотношений. 

В таблице 3 приведены предлагаемые автором факторы повышения 

эффективности системы управления взаимодействиями и 

взаимоотношениями банков с клиентами, сформированные с использованием 

некоторых фрагментов разработок, выполненных отечественными учеными и 

специалистами 

Таблица 3 

Факторы повышения эффективности системы управления  

взаимодействиями и взаимоотношениями банков с клиентами 
67

 

Намеченные к реализации цели Критерии, показатели 

ʇʦʜʙʦʨ ʠ ʬʦʨʤʠʨʦʚʘʥʠʝ ʮʝʣʝʚʳʭ ʢʣʠʝʥʪʦʚ ʙʘʥʢʘ 

Изучение, анализ и предложения 

по сегментам рынка корпоративных 

клиентов. 

 Эффективность воздействия каждого сегмента  

на потенциальную прибыль банка. 

 Оценочные показатели банка на рынке целевых 

сегментов. 

 Определение перечня клиентов и формирование 

клиентской базы из потенциальных клиентов. 

Определение клиентов,  

не приносящих прибыль банку. 
 Удельные веса клиентов, не приносящих банку 

прибыли и приносящих банку менее 80% прибыли. 

Формирование целевой группы  

из наиболее ценных и прибыльных 

клиентов. 

 Количество (число) наиболее ценных и прибыльных 

клиентов. 

                                                           

67
 Разработано автором. 
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Намеченные к реализации цели Критерии, показатели 

ʌʦʨʤʠʨʦʚʘʥʠʝ ʢʣʠʝʥʪʩʢʦʡ ʙʘʟʳ ʠʟ ʮʝʣʝʚʳʭ ʢʣʠʝʥʪʦʚ 

Своевременное и качественное 

информирование клиентов  

о продуктах и оказываемых услугах 

банка. 

 Доступность и информативность информационных 

материалов о бренде банка. 

Привлечение новых клиентов. 

 Доля клиентов из целевых сегментов, ставших 

клиентами банка. 

 Издержки по привлечению одного клиента. 

 Удержание и сохранение привлеченных клиентов. 

Соответствие маркетинговой 

работы банка запросам  

и пожеланиям клиентов банка. 

 Эффективность воздействия на клиентов 

проведенных маркетинговых мероприятий. 

Удельный вес клиентов, воспользовавшихся 

рекламными акциями для выбора продукта и услуг 

банка. 

ʉʦʭʨʘʥʝʥʠʝ ʢʣʠʝʥʪʩʢʦʡ ʙʘʟʳ 

Предоставление клиентам 

индивидуального (ВИП) 

обслуживания. 

 Количество клиентов, пользующихся 

индивидуальным (ВИП) обслуживанием. 

 Время, затрачиваемое на решение проблемных 

вопросов, урегулированию жалоб и реализацию 

поступивших предложений и рекомендаций. 

Доля запросов клиентов, не удовлетворенных 

с первого раза. 

Обеспечение качественного 

обслуживания. 

 Показатели качества обслуживания. 

 Рейтинги банка, устанавливаемые: 

 - рейтинговыми агентствами и консалтинговыми 

компаниями; 

 - в результате (за счет) проводимого анкетирования 

(опросов) клиентов банка. 

 Оценка доверия клиентов банку. 

Формирование базы постоянных 

клиентов. 

 Число новых клиентов, привлеченных 

по рекомендациям действующих клиентов. 

 Количество предложений и рекомендаций 

по улучшению качества предоставляемых 

продуктов и оказываемых услуг, поступивших от 

лояльных (постоянных) клиентов. 

Степень удовлетворенности 

клиентов от предоставленных им 

банком  прогрессивных и ценных 

предложений и рекомендаций.  

 Определение с помощью анкетирования (опроса) 

возрастания (снижения) удельного веса клиентов, 

довольных (не довольных) качеством 

предоставленных продуктов/услуг. 

ʈʘʟʚʠʪʠʝ ʚʟʘʠʤʦʦʪʥʦʰʝʥʠʡ ʠ ʚʟʘʠʤʦʜʝʡʩʪʚʠʷ ʩ ʢʣʠʝʥʪʘʤʠ 

Повышение и укрепление 

клиентской базы. 

 Увеличение клиентской базы за счет улучшения 

взаимоотношений и взаимодействия банка  

с клиентами. 
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Намеченные к реализации цели Критерии, показатели 

Создание партнерских отношений 

банка с клиентами. 

 Выделение достаточного времени для работы  

и взаимодействия с целевыми клиентами. 

 Определение с помощью анкетирования (опроса) 

степени доверия клиентов к банку 

(удовлетворенности работой банка 

по обслуживанию клиентов). 

 Удельный вес клиентов, приобретающих два-три  

и более продуктов (услуг) банка. 

 Количество (удельный вес) продуктов/услуг банка, 

разработанных и реализованных совместно  

с клиентами. 

  

Увеличение продаж 

продуктов/услуг банка. 

 Удельный вес доходов (прибыли), получаемых  

за счет перекрестных продаж продуктов/услуг 

банка. 

 Доходы банка от послепродажного обслуживания. 

 Доступность для клиентов услуг с добавленной 

стоимостью. 

Привлечение и закрепление 

клиентов в качестве постоянных 

сторонников банка. 

 Возрастание доходов и прибыли банка за счет 

реализации предложений и рекомендаций клиентов. 

ʆʮʝʥʦʯʥʳʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʚʟʘʠʤʦʦʪʥʦʰʝʥʠʡ ʠ ʚʟʘʠʤʦʜʝʡʩʪʚʠʷ ʙʘʥʢʦʚ ʩ ʢʣʠʝʥʪʘʤʠ 

Создание новых источников 

получения доходов и прибыли. 

 Рост доходов и прибыли банка, получаемых  

от новых клиентов. 

 Рост доходов и прибыли банка, получаемых за счет 

предоставления новых продуктов и оказываемых 

услуг. 

Увеличение доходов и прибыли 

на одного (каждого) клиента. 

 Удельный вес банковской составляющей в бизнесе 

(финансовых показателях) клиента. 

 Воздействие (прибыльность, неприбыльность) 

клиента на финансовые показатели банка. 

 

Безусловно, внедрение предложенных направлений повышения 

эффективности управления клиентской базой банка, развитие бенчмаркинга, 

внедрение стандартов системы управления качеством банковского 

менеджмента позволяет сформировать современную систему управления 

банком, направленную на реализацию стратегических подходов по развитию 

стратегического банковского менеджмента и удовлетворению потребностей 

и запросов самого банка и его клиентов. 
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Заключение 

Развитие экономики нашей страны в определенной степени зависит от 

устойчивой и эффективной работы банковской системы, 

конкурентоспособности банков, призванных адекватно реагировать на 

внешние и внутренние изменения. 

Проведенное исследование позволило определить место и роль 

стратегического менеджмента в системе эффективного управления 

коммерческим банком. Учитывая особенности, присущие банковской сфере, 

было доказано, что при формировании стратегического менеджмента в 

кредитной организации необходимо учитывать соблюдение баланса 

прибыльности и финансовой устойчивости при реализации стратегии. При 

исследовании элементов стратегического менеджмента в банке были 

определены его особенности и преимущества для развития банковского 

менеджмента: направленность всей деятельности на достижение основной 

стратегической цели, своевременная реакция на изменение внешней среды, 

оценка руководителями способов рационального распределения ресурсов 

банка и принятие прогрессивных управленческих решений с учетом 

выбранной стратегии. 

В диссертационном исследовании обоснованы методические подходы к 

формированию моделей стратегического управления эффективностью 

коммерческого банка. Проведенный анализ продуктоориентированной 

стратегии (ВТБ 24) и клиентоориентированной стратегии (Сбербанк РФ) 

позволил сделать вывод, что последнее положительным образом влияет на 

повышение эффективности банковской деятельности и стратегического 

менеджмента. 

 При определении эффективности деятельности банка целесообразно 

использовать методы коэффициентного анализа и анализа комплексной 

системы показателей, что отражает итоги деятельности банков и позволяет 

реагировать на происходящие экономические процессы. 
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В исследовании предложена система экономических показателей для 

оценки эффективности деятельности банка и управления в целом. 

Финансовым результатом деятельности коммерческого банка является 

отражение всего комплекса воздействующих на него классифицированных в 

работе автором внешних и внутренних факторов. 

К числу внешних факторов с позиции макроокружения отнесены: 

территориальное местоположение банка, уровень конкуренции, уровень 

развития финансовых рынков и т.д. К внешним факторам коммерческого 

банка с учетом микроокружения отнесены: численность населения региона, 

объем привлеченных вкладов физических и юридических лиц, объем 

предоставленных кредитов и т.д. 

Результаты исследования следует использовать для разработки и 

корректировки ранее принятых стратегий, что позволит коммерческим 

банкам вырабатывать основные конкурентные преимущества, а выявленные 

тенденции их изменений будут способствовать реализации наиболее 

эффективных стратегий роста. 

Для анализа и исследования внутренних факторов необходимо 

изучение таких стратегически сегментов деятельности кредитной 

организации, как форма собственности, размеры доходов банка, размер 

самого банка, репутация и имидж банка на финансовом рынке. 

В исследовании показано, что анализ внешней и внутренней среды с 

помощью усовершенствованной методики CAMEL, показателей концепции 

EVA, а также сравнение их с методом SWOT-анализа позволяет выявить 

проблемные места, отрицательно влияющие на стратегическое развитие 

банков. 

С целью стратегического управления эффективностью коммерческого 

банка в диссертационной работе предложены следующие направления. 

Внедрение стандартов управления качеством банковского менеджмента. 

Конкурентоспособность банка и его позиции на рынке напрямую зависят от 

качества продуктов/услуг, формализованности и стабильности бизнес-



132 
 

процессов, удовлетворенности и доверия клиентов. Требуется создание 

системы управления качеством менеджмента в российских банках на основе 

международных стандартов соответствия качества ISO 9000 с целью 

интеграции российской банковской системы в мировое экономическое 

сообщество в связи с повышением запросов потребителей к банковским 

продуктам, обострением конкуренции в банковской сфере. Это требует 

интеграции руководства коммерческого банка непосредственно в процесс 

управления качеством менеджмента, с переводом этого процесса в область 

стратегического менеджмента. 

Следующее направление – это эффективное проведение бенчмаркинга. 

При проведении бенчмаркинга необходимо выполнение некоторых 

следующих этапов этого процесса: выбор объекта для сравнения и оценки; 

определение критериев, параметров и показателей выбранных объектов; 

выбор успешно функционирующего банка для сравнения; сбор, анализ и 

обработка достоверной информации; внедрение успешных решений и опыта 

и т.д. Проведение эффективного бенчмаркинга позволяет банку выявить те 

сферы деятельности, которые конкуренты выполняют более успешно 

(лучше), заимствовать и усовершенствовать их для практического 

использования (применения) в своей работе. 

Следующее направление – это эффективное управление банком 

взаимоотношениями с клиентами. Эффективная система взаимодействия 

банка с клиентами состоит из взаимосвязанных и последовательных 

процессов: определение целевого клиента; привлечение целевых клиентов; 

сохранение клиентской базы; развитие и расширение бизнеса банка с 

клиентами; принятие эффективных и действенных мер по постоянному 

повышению доверия клиентов к банку и т.д. 

В процессе исследования выявлены факторы, влияющие на отношения 

клиентов к банку, их ожидания по взаимодействию с банками, на основе чего 

были предложены и построены эффективные системы взаимодействия банка 

с клиентами. 



133 
 

Разработанные направления развития стратегического банковского 

менеджмента позволят банкам (коммерческим банкам) повысить свою 

конкурентоспособность, эффективность работы и капитализацию, оценивать 

качество деятельности кредитной организации, расширять и приумножать 

клиентскую базу, изучать и использовать передовой опыт банков-

конкурентов, развивать систему взаимодействия клиентов с банком, 

удовлетворять потребности клиентов и самого коммерческого банка. 
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