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КЛИЕНТО-ОРИЕНТИРОВАННАЯ СТРАТЕГИЯ 
В СТРУКТУРЕ СОВРЕМЕННОГО БАНКОВСКОГО СЕКТОРА

Ю. В. Cаакова, 
АНО ВПО «Российская академия предпринимательства», 

105005, г. Москва, ул. Радио, д. 14

Сегодня в мировой экономике и на финансовых рынках усиливаются процессы интеграции и взаимная зависимость. Кредитные ор-
ганизации в этих условиях призваны совершенствовать корпоративное управление, используя эффективные методы управления 
рисками в целях обеспечения устойчивости и развития. Призрачные перспективы в отношении развития как мировой, так рос-
сийской экономики и процессы глобализации и либерализации финансовых рынков приводят к тому, что банки вынуждены менять 
направления деятельности и осваивать новые ветки бизнеса, принимая на себя тем самым дополнительные риски.

В статье рассматриваются вопросы и проблемы формирования клиенто-ориентированной стратегии в банковском секторе в 
условиях возрастающих потребностей клиентов и необходимостью повышения эффективности деятельности и конкуренто-
способности отечественных кредитных организаций.
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В настоящее время особую актуальность в бан-

ковском секторе приобрело формирование 

клиенто-ориентированной стратегии, обуслов-

ленная необходимостью удовлетворения все воз-

растающих потребностей клиентов, расширения 

и приумножения клиентской базы, повышения 

эффективности работы и конкурентоспособности 

отечественных кредитных организаций, в первую 

очередь – банков. 

Отличительными особенностями построения биз-

неса современных банков развитых стран являют-

ся: наличие клиенто-ориентированной стратегии 

развития бизнеса, практически полная дезинте-

грация посреднических функции с учетом специфи-

ки использования аутсорсинга, индустриализация 

банковского инструментария на основе создания 

финансовых супермаркетов и дезинтеграция бан-

ковского «производства», наличие специализации 

в организационно-функциональной деятельности, 

развитие информационных и коммуникационных 

технологий ведения банковского бизнеса. 

Все эти положительные тенденции в построении 

бизнеса современных банков, прежде всего в зару-

бежных развитых странах стали возможными в ре-
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зультате проведенной большой 

работы по разработке, апроба-

ции и практическому внедрению 

международных стандартов по 

построению банковского биз-

неса. В то же время в противо-

вес указанным выше досто-

инствам практики построения 

банковского бизнеса по между-

народным стандартам, отече-

ственным банкам свойственна: 

• высокая формализация суще-

ствующих бизнес-процессов; 

• невысокое качество менед-

жмента (зачастую элемен-

ты управления абстрактны, 

так как существуют лишь 

на бумаге и почти не соот-

ветствуют реальной ситуа-

ции в организации работы 

и управлении банком, в эле-

ментах управления деятель-

ностью банков наблюдается 

большая несогласованность в действиях отдель-

ных звеньев, а иногда даже противоречивость и 

слабая координация; 

• слабая адаптация управленческой деятельности 

к изменениям внешней среды; 

• не высокая коммуникативность элементов управ-

ления; 

• недостаточная формализация структуры управ-

ленческой деятельности (элементы управления 

закреплены на словах и в мысленных представ-

лениях руководителей); 

• слабость системного подхода со стороны основ-

ных акционеров при подготовке, подборе и рас-

становке кадров на «ключевые позиции», частая 

смена руководителей основных блоков, отсутствие 

у них достаточного управленческого опыта и т.д. 

Все это существенно влияет на качество структуры 

управленческой деятельности. Указанные недо-

статки, сконцентрированы, прежде всего в сфере 

финансового менеджмента, они влекут за собой и 

качественно искаженное и недостоверное пред-

ставление о модели ведения бизнеса, оценке су-

ществующих и потенциальных рисков, использова-

нии IT-технологий, а также развития собственного 

продуктового инструментария [9, c. 30–36]. 

Традиционно структура модели, интегрирующей 

потребности клиента имеет несколько вариантов. 

Первый вариант – клиенты получают продукт, ко-

торый может предложить банк в существующих 

условиях деятельности. Второй вариант – клиенты 

получают тот продукт, который соответствует их 

потребностям (рис. 1).

На наш взгляд, банки должны принять новую, бо-

лее совершенную клиенто-ориентированную мо-

дель, которая интегрируется вокруг возрастающих 

потребностей клиентов, с учетом чего стратегия 

должна содержать три ключевых условия: 

• Формирование новой организационной струк-

туры, соответствующей возрастающим потреб-

ностям клиента с учетом новой прогрессивной 

системы мотивации сотрудников.

• Анализ и адаптация потребностей клиента, из-

учение его поведенческих драйверов и повыше-

ние рентабельности продаж.

• Адаптация опыта крупнейших отечественных и 

зарубежных банков имеющих опыт построения 

клиенто-ориентированной стратегии. 

Изучение зарубежной практики показывает, что 

банки, как правило, внедряют три типа стратегии: 

• традиционная форма; 

• гибридная форма; 

• клиенто-ориентированная стратегия, которая 

является передовой по отношению к уже суще-

ствующим.

 Рассмотрим каждый тип стратегии.

Основные признаки внедрения традиционной 

стратегии включают в себя следующие составля-

ющие: 

• Маркетинговая группа осуществляет анализ 

всех клиентских данных и кредитной базы. Дру-

гие группы ориентированы на анализ продукта и 

канал его реализации. 

Рис. 1. Структура модели, интегрирующая потребности клиента в банке
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• Отсутствие последовательной стратегии при-

меняемой для привлечения новых клиентов, ее 

изменения связаны с необходимостью корректи-

ровки всех бизнес процессов банка. 

• Получение любой информации о продукте свя-

зано с обслуживанием клиента.

• Клиентский сегмент не имеет четкого разделения 

в связи с чем, обслуживание проводится на еди-

ной платформе (например, ипотека, кредитные 

карты, студенческие кредитные карты), что не 

позволяет дифференцировать профиль клиента 

(портфель продуктов, рентабельность, срок на-

хождения на обслуживании) Поэтому получение 

специальных аналитических данных сопрово-

ждается использованием специализированных 

аналитических процедур.

• Отсутствует универсальный идентификатор кли-

ента, позволяющий сформировать его портрет и 

выделить базовые характеристики.

• Отсутствует централизованное хранилище дан-

ных о клиенте, позволяющее анализировать 

деятельность клиентов по всему вектору дея-

тельности (каналы взаимодействия и взаимоот-

ношений, динамика расчетов и использования 

банковских продуктов и пр.). 

Основные признаки внедрения гибридной страте-

гии включают в себя следующие составляющие: 

• Маркетинговая группа осуществляет анализ ак-

тивных клиентов, их взаимоотношений и взаимо-

действия с банком. Другие группы ориентирова-

ны на анализ продукта и канал его реализации. 

• Обычно нет последовательной стратегии при-

меняемой для анализа и привлечения новых кли-

ентов, однако возможность ее использования 

все-таки существует, что не требует корректи-

ровки всех бизнес процессов и направлений де-

ятельности банка.

• Отдельная информация о продукте использует-

ся в результате анализа потребностей клиента, 

что позволяет создавать новый продукта. 

• Клиентский сегмент не имеет четкого разделе-

ния в связи с чем, обслуживание проводится на 

единой платформе, поэтому для формирования 

новых продуктов используются CRM-технологии. 

• В виду применения CRM-технологий банком не ре-

ализуется универсальный идентификатор клиента.

• Сформировано централизованное хранилище 

данных, которое не используется по назначению, 

отдельные данные могут быть применены в целях 

анализа рентабельности продукта, изучения наи-

более эффективных каналов взаимодействия с кли-

ентом и динамики текущей деятельности. 

• Для разработки новых продуктов используются 

операционные группы, которые принимают ак-

тивное участие в анализе данных по клиентам. 

• Проводится обработка данных полученных от кли-

ентских менеджеров, кредитных офицеров и других 

лиц, осуществляющих контакты с клиентом. 

• Информация о деятельности клиентов система-

тизируется на ежемесячной / ежеквартальной 

основе, а не в режиме реального времени.

• Реализуются отдельные программы по повыше-

нию мотивации сотрудников банка, направлен-

ные на разработку и реализацию эффективных 

мероприятий по удовлетворению потребностей 

клиентов, удержанию их в банке и увеличению 

кросс-продаж. 

Основные признаки внедрения клиенто-ориенти-

рованной стратегии включают в себя следующие 

составляющие: 

• Маркетинговая группа осуществляет анализ ак-

тивных клиентов. Другие группы ориентированы 

на анализ продукта и канал его реализации. 

• Обычно нет последовательной стратегии при-

меняемой для анализа и привлечения новых кли-

ентов, однако возможность ее использования 

не требует существенной корректировки всех 

бизнес процессов и направлений деятельности 

банка.

• Информация по обслуживанию клиента исполь-

зуется в сочетании м информацией по развитию 

продукта.

• Клиентский сегмент содержит четкое разделение 

по продуктовым предпочтениям (например, ипо-

тека, кредитные карты, студенческие кредитные 

кредиты), а также разделение по профилю клиента 

(портфель продуктов, рентабельность, срок на-

хождения на обслуживании), в связи с чем исполь-

зуется матрица продуктовых предпочтений для 

осуществления аналитических процедур.

• Банк практически не использует универсальный 

идентификатор клиента.

• Существует и активно функционирует централи-

зованное хранилище данных по клиенту для при-

менения технологии CRM. 

• Активно используются данные, полученные от 

клиентских менеджеров, кредитных офицеров, 

осуществляющих прямой контакт с клиентами. 

• Использование хранилища данных о клиентах 

позволяет в режиме реального времени полу-

чать любую актуальную информацию, которая 

впоследствии анализируется в динамике. 

• Развитие клиентской стратегии осуществляется 

независимой группой, которая взаимодействует 

с подразделением маркетинга, стратегического 

планирования и управление кредитным риском.

• Информация о клиенте периодически уточняет-

ся и включают в себя обратную связь от фронт-

офиса и обратную информацию от вышестоя-

щих подразделений.

Ю. В. Cаакова
Клиенто-ориентированная стратегия в структуре современного банковского сектора
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• Система мотивации сотрудников банка связана 

с ростом и развитием клиентской базы.

• Все сотрудники банка имеют доступ к клиентской 

аналитике, что позволяет оперативно принимать 

решения и изучать потребности клиентов.

Таким образом, исходя из анализа трех видов 

стратегий представленных выше становится оче-

видными преимущества использования клиенто-

ориентированной стратегии, основные цели кото-

рой заключаются в том, чтобы:

• Четко определить организационные ориентиры 

развития банка, а также клиентский сегмент с кото-

рым банк планирует дальнейшее сотрудничество. 

• Определить, какие типы клиентов и домашних 

хозяйств позволяют получить банку долгосроч-

ные ценности и проводить социально-ориенти-

рованную политику, обеспечивающую репута-

ционные преимущества на рынке. 

• Использовать только надежные источники кли-

ентской аналитики для принятия стратегических 

решений в таких областях, как ценообразова-

ние, разработка новых продуктов и услуг, выход 

на новые рынки [10, c. 8–13].

• Обеспечить четкую видимость развития кросс-

продаж в драйверах лояльности или наоборот 

снижение такого развития.

С учетом заявленных целевых ориентиров, банку 

необходимо сформировать дорожную карту для 

практической реализации данной стратегии, при-

мер построения которой мы привели в табл. 1.

Таблица 1 

Дорожная карта для практической реализации клиенто-ориентированной стратегии в банке

Краткосрочный ориентир 
(от 0 до 6 месяцев)

Среднесрочный 
ориентир (1–2 года)

Длительный ориентир 
(более 2-х лет)

Систематизация данных по оцен-

ке эффективности клиента.

Формализация правил рас-

чета рентабельности опе-

раций для клиентов.

Внедрение системы сбора и анализа 

данных о клиенте по различным каналам. 

Определение конкретных потреб-

ностей клиента с учетом анализа 

этапов его жизненного цикла.

Анализ внутренних и внешних 

факторов, оказывающих влия-

ние на деятельность клиента.

Определение базовой стоимо-

сти продукта для удовлетворе-

ния потребностей клиента.

Определение алгоритма по рас-

чету доходности операций клиентов 

и источников их возникновения.

Оценка клиентского сегмента. Формализация портрета клиента 

и характеристик его поведения. 

Важно учитывать, что традиционные показатели 

для оценки клиентского сегмента уже не могут га-

рантировать их эффективность. По мере услож-

нения технологий, усложняются и сами процессы 

взаимодействия банка с клиентом, растет каче-

ство существующих программных продуктов и ис-

пользуемых сервисов. 

Массовое производство банковских продуктов 

требует построения высоконадежного «производ-

ственного» процесса, у которого сбалансированы 

как структура, так и все элементы и который пол-

ностью построен на тщательно проработанном 

IT-базисе с учетом тщательного анализа всех ви-

дов внутренних и внешних рисков. На структурном 

уровне необходимая производительность процес-

са достигается смешанным параллельно-последо-

вательным выстраиванием потока прохождения 

заявок с минимизацией обратных связей - заявок, 

возвращаемых на доработку. Особое внимание 

приходится обращать на сбалансированность ав-

томатизированных и ручных операций, позволяю-

щую «расшить» узкие места и получить эффектив-

ное по затратам «производство» [10, c. 8–13]. 

Таким образом, структурная и параметрическая 

оптимизация процесса построения клиенто-ори-

ентированной стратегии в банковском секторе 

должна опираться на правильно выбранные кри-

терии качества, среди которых главнейшим и гло-

бальным является критерий экономической эффек-

тивности и социально-ориентированного бизнеса 

в целом. 
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