
9ÔÈÍÀÍÑÎÂÛÅ ÈÑÑËÅÄÎÂÀÍÈß. ¹ 9. 2004

ÊÎÌÌÅÐ×ÅÑÊÈÅ ÁÀÍÊÈ: ÒÅÎÐÈß È ÏÐÀÊÒÈÊÀ

Ïîëèòèêà – ýòî îáðàç äåéñòâèé, íàïðàâëåííûé
íà äîñòèæåíèå êîíêðåòíîé öåëè [1].  Â ñîîòâåòñòâèè
ñ ýòèì ìîæíî îïðåäåëèòü «ïëàñòèêîâóþ» ïîëèòèêó
êîììåð÷åñêîãî áàíêà êàê äåÿòåëüíîñòü ïîäðàçäåëå-
íèé áàíêà, êîòîðûå ñâÿçàíû ñ âíåäðåíèåì è óñîâåð-
øåíñòâîâàíèåì áàíêîâñêèõ ïëàñòèêîâûõ êàðò, íà-
ïðàâëåííóþ íà ìàêñèìèçàöèþ âûãîäû è ïðèáûëè
îò âíåäðåíèÿ â ïåðå÷åíü ïðåäëàãàåìûõ óñëóã áàíêà
ïëàñòèêîâûõ ïëàòåæíûõ êàðò.

Ðàññìàòðèâàÿ ïîëèòèêó áàíêà, íåëüçÿ âûäåëèòü
îäèí åäèíñòâåííûé êîìïîíåíò, ñ ïîìîùüþ êîòîðîãî
ïîëèòèêà ñòàíîâèòñÿ ýôôåêòèâíîé è ðåçóëüòàòèâíîé.
Ñîñòàâëÿþùèìè ïîëèòèêè, â òîì ÷èñëå è «ïëàñòèêî-
âîé», ÿâëÿþòñÿ, íà íàø âçãëÿä, ñëåäóþùèå ýëåìåíòû:

��ìåíåäæìåíò;
��ìàðêåòèíã (êàäðîâûé ïîòåíöèàë);
��èíôîðìàöèîííûå òåõíîëîãèè.
Êàæäûé èç ýòèõ ýëåìåíòîâ òåñíî âçàèìîñâÿçàí ñ

äâóìÿ äðóãèìè. Ìåíåäæìåíò íàõîäèòñÿ íà ïåðâîì
(ïðèîðèòåòíîì) ìåñòå, òàê êàê èìåííî óìåëîå è êâàëè-
ôèöèðîâàííîå óïðàâëåíèå – êëþ÷ ê ïîíèìàíèþ ìåæ-
äó ðóêîâîäñòâîì è ïîä÷èíåííûìè è êàê ñëåäñòâèå – ê
ïîñòàâëåííîé öåëè.

Â ñâîþ î÷åðåäü, óìåëûé ìåíåäæåð â ñîñòîÿíèè
ïîäîáðàòü êâàëèôèöèðîâàííûå êàäðû, êîòîðûå ñìî-
ãóò îáåñïå÷èòü ðåøåíèå çàäà÷ ìàðêåòèíãà è ýôôåê-
òèâíî âíåäðèòü íîâûå èíôîðìàöèîííûå òåõíîëîãèè.

Îäíàêî âñå  áîëüøå âíèìàíèÿ óäåëÿåòñÿ èìåííî
CRM ìàðêåòèíãó, òàê êàê â ïîñëåäíåå âðåìÿ èìåííî
êëèåíò ñòàíîâèòñÿ îñíîâíûì îáúåêòîì, íà êîòîðîãî
íàïðàâëåíà ðàáîòà áàíêà ïî ïðîäâèæåíèþ ñòàíäàðò-
íûõ è âíîâü ñîçäàâàåìûõ áàíêîâñêèõ ïðîäóêòîâ.

Â ïîñëåäíåå âðåìÿ ïîíÿòèå «ïëàñòèêîâàÿ ïîëè-
òèêà» êîììåð÷åñêîãî áàíêà ñòàíîâèòñÿ íàèáîëåå àê-
òóàëüíûì ââèäó ïîïûòêè áàíêîâ ñîçäàòü ðàçâèòîé
ðîçíè÷íûé ðûíîê ïëàñòèêîâûõ óñëóã. Èìåííî ñî-
çäàòü, òàê êàê ãîâîðèòü î ðàçâèòîì ðûíêå â íàñòîÿ-
ùèé ìîìåíò  ïðåæäåâðåìåííî. Î ïîëíîöåííîì  ðàç-
âèòèè ðûíêà ïëàñòèêîâûõ óñëóã ìîæíî áóäåò  ãîâî-

ðèòü, êîãäà êàðòû  ñòàíóò ðåàëüíûì ïëàòåæíûì ñðåä-
ñòâîì. Ïî èòîãàì ïðîøëîãî ãîäà, âñåãî ëèøü 12,9%1

îò îáùåãî îáúåìà òðàíçàêöèé ñ ïîìîùüþ áàíêîâñ-
êèõ ïëàòåæíûõ êàðò ïðèøëîñü íà îïëàòó òîâàðîâ è
óñëóã.  Åñëè áàíê ðàññ÷èòûâàåò óäåðæàòüñÿ â êàêîé-
ëèáî íèøå ðîçíè÷íîãî ðûíêà, åìó íå îáîéòèñü áåç
âûïóñêà ïëàòåæíûõ êàðò, âåäü  îíè ÿâëÿþòñÿ îäíèì
èç èíñòðóìåíòîâ óäàëåííîãî äîñòóïà ê áàíêîâñêîìó
ñ÷åòó. Òàêèì îáðàçîì, ñ ïîìîùüþ êàðòû êëèåíò ìî-
æåò íå òîëüêî ðàññ÷èòàòüñÿ çà ïîêóïêó, íî è ïîëó-
÷èòü íåäîñòàþùóþ ñóììó (ïðè íàëè÷èè ñîîòâåò-
ñòâóþùåé êàðòû).

Ñ ðîñòîì ðîçíè÷íîãî ñåêòîðà (áàíêîâñêîãî ðè-
òåéëà), îñîáåííî â 2003 ã., ðåç÷å îáîçíà÷èëèñü ïðî-
áëåìû áàíêîâ, ñâÿçàííûå ñ îáñëóæèâàíèåì ôèçè-
÷åñêèõ ëèö. Â ÷àñòíîñòè, íåêîòîðûå áàíêè îêàçàëèñü
íå ãîòîâû ê ìàññîâîìó îáñëóæèâàíèþ êëèåíòîâ: ó
çíà÷èòåëüíîé ÷àñòè áàíêîâ íå ñòàíäàðòèçèðîâàíû
áàíêîâñêèå ïðîäóêòû; íå àâòîìàòèçèðîâàíû âíóò-
ðèáàíêîâñêèå ïðîöåññû, ñâÿçàííûå ñ îáñëóæèâàíè-
åì ìàññîâîãî êëèåíòà; ïðîäâèæåíèå ðîçíè÷íûõ ïðî-
äóêòîâ â áàíêàõ îñóùåñòâëÿåòñÿ íåýôôåêòèâíî, ÷òî
âî ìíîãîì âûçâàíî óñòàðåâøåé òåõíîëîãèåé âçàè-
ìîäåéñòâèÿ ñ êëèåíòîì. Âñå ýòî ñèëüíî ñêàçûâàåòñÿ
íà êà÷åñòâå îáñëóæèâàíèÿ êëèåíòîâ, à çíà÷èò, è íà
êîíêóðåíòíûõ ïîçèöèÿõ áàíêîâ.

Äëÿ óñïåøíîãî ïðîäâèæåíèÿ ïðîäóêòîâ íåäîñòà-
òî÷íî òîëüêî ëèøü îáåñïå÷åíèÿ ïðîñòîòû âûïîëíå-
íèÿ îïåðàöèè. Â ïåðâóþ î÷åðåäü, íåîáõîäèìî îïðåäå-
ëèòü çàäà÷è ïî êîððåêòèðîâêå êàäðîâîé ïîëèòèêè áàí-
êà, åãî îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû è ïåðåñìîòðåòü
ýòè çàäà÷è, èñïîëüçóÿ íåòðàäèöèîííûå äëÿ áàíêîâñêî-
ãî áèçíåñà ñïîñîáû ìîòèâàöèè ïåðñîíàëà.

Ôàêòè÷åñêè, áàíêîâñêèé ðèòåéë ñòàë îòäåëü-
íûì âèäîì äåÿòåëüíîñòè áàíêîâ, èìåþùèì ñâîè
ýòàïû ðàçâèòèÿ, ñðîêè îêóïàåìîñòè è ñïåöèôèêó
ðåàëèçàöèè ðîçíè÷íûõ ïðîäóêòîâ. Ïîýòîìó äëÿ
äàëüíåéøåãî ðàçâèòèÿ ðîçíè÷íîãî ñåêòîðà åãî íå-
îáõîäèìî âûäåëèòü èç îáùåé ñòðóêòóðû áèçíåñà
áàíêà. Âûäåëåíèå ðîçíèöû â ñàìîñòîÿòåëüíûé âèä
áèçíåñà ïîçâîëèò îöåíèòü óðîâåíü ðåíòàáåëüíîñ-
òè óæå ñóùåñòâóþùèõ îïåðàöèé è ñïëàíèðîâàòü
äàëüíåéøåå ðàçâèòèå.

Ìíîãèå áàíêè, çàïóñêàÿ ðèòåéëîâûå ïðîåêòû, ïî-
øëè ïî íàèáîëåå çàòðàòíîìó ïóòè, ïðîäâèãàÿ íà ðû-
íîê ëèøü îñíîâàííûå íà ñîâðåìåííûõ èíôîðìàöè-
îííûõ òåõíîëîãèÿõ áàíêîâñêèå ïðîäóêòû. Íåêîòîðûå
äàæå ñ÷èòàþò ýòî åäèíñòâåííûì ñïîñîáîì äëÿ âûõîäà
íà ðûíîê, ðàññ÷èòûâàÿ ðåøèòü ñðàçó äâå ïðîáëåìû –
àâòîìàòèçàöèè  è èìèäæà.

Â ïîñëåäíåå âðåìÿ ïîëó÷àåò ðàñïðîñòðàíåíèå
Internet-banking, ãäå îáñëóæèâàíèå ïðîèñõîäèò ïîñðåä-
ñòâîì îáùåíèÿ êëèåíòà ÷åðåç èíòåðíåò-ñàéò áàíêà. Óñ-
ëóãîé Internet-banking ìîæíî âîñïîëüçîâàòüñÿ â ëþ-
áîå âðåìÿ è â ëþáîì ìåñòå, ïðè îäíîì íåîáõîäèìîì
óñëîâèè: íóæíî ïîìíèòü ñâîé ëîãèí è ïàðîëü. Îäíàêî
ïîòåíöèàëüíî ýòà óñëóãà ìîæåò ïðèâëå÷ü íå ñëèøêîì
áîëüøîå êîëè÷åñòâî êëèåíòîâ: ñ îäíîé ñòîðîíû, íå
âñÿêèé ïîëüçîâàòåëü ðèñêíåò ñîâåðøàòü áàíêîâñêèå
îïåðàöèè, òàê êàê óðîâåíü áåçîïàñíîñòè òàêèõ îïåðà-
öèé íå äîñòàòî÷íî âûñîê, à ñ äðóãîé ñòîðîíû, áîëåå
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ñëîæíûé âàðèàíò êðèïòîçàùèòû ìîæåò îòïóãíóòü íà-
÷èíàþùåãî ïîëüçîâàòåëÿ.

Äðóãàÿ óñëóãà – Mobil banking – ïðåäïîëàãàåò
îñóùåñòâëåíèå áàíêîâñêèõ îïåðàöèé ñ ïîìîùüþ ñî-
òîâîãî òåëåôîíà. Êîíå÷íî, óâåëè÷åíèå àáîíåíòîâ ñî-
òîâîé ñâÿçè ìîæåò ñäåëàòü Mobil banking ïåðñïåêòèâ-
íûì íàïðàâëåíèåì, íî ïîêà áàíêîâñêîå èñïîëüçîâà-
íèå ìîáèëüíûõ òåëåôîíîâ îãðàíè÷èâàåòñÿ ëèøü èí-
ôîðìèðîâàíèåì êëèåíòà î ñîñòîÿíèè ñ÷åòà ñ ïîìî-
ùüþ SMS-ñîîáùåíèé, à òàêæå âîçìîæíîñòüþ çàáëî-
êèðîâàòü ñ÷åò.

Íàèáîëüøåå ðàñïðîñòðàíåíèå ïîëó÷èë Self
banking, ïîçâîëÿþùèé îñóùåñòâëÿòü îïåðàöèè ñ ïî-
ìîùüþ áàíêîìàòà. Íî ýêîíîìè÷åñêàÿ öåëåñîîáðàç-
íîñòü èñïîëüçîâàíèÿ áàíêîìàòîâ ñëîæíûõ òèïîâ (øå-
ñòîãî ïîêîëåíèÿ) è äåïîçèòíûõ ìàøèí ïðè àâòîìàòè-
çàöèè îïåðàöèîííî-êàññîâîé ðàáîòû ñ÷èòàåòñÿ ìíî-
ãèìè ýêñïåðòàìè ñïîðíîé. Ìíîãèå êëèåíòû âñå æå íå
ãîòîâû èñïîëüçîâàòü áàíêîìàòû äëÿ âíåñåíèÿ íàëè÷-
íûõ, è îñíîâíàÿ ïðè÷èíà ýòîãî – íåäîâåðèå è íåóìå-
íèå ïîëüçîâàòüñÿ íîâîé òåõíèêîé.

Êðîìå òîãî, ñ ïðèíèìàþùèìè áàíêîìàòàìè
âîçíèêàþò è äðóãèå ïðîáëåìû. Òàê, êîíâåðòíûå
áàíêîìàòû (ïðèíèìàþùèå íàëè÷íûå â êîíâåðòå)
íå îáåñïå÷èâàþò çà÷èñëåíèÿ ñðåäñòâ êëèåíòà íà
êàðòó ñðàçó ïîñëå ïðèåìà íàëè÷íûõ, ò.å. íå ðàáîòà-
þò â ðåæèìå on-line. Ó ïîêóïþðíûõ æå áàíêîìàòîâ
ñëó÷àþòñÿ ñáîè ïðè ïðèíÿòèè âåòõèõ èëè èñïîð-
÷åííûõ êóïþð. Ïðè ýòîì ïîêóïþðíûå áàíêîìàòû
êàê ìèíèìóì íà $10 òûñ. äîðîæå êîíâåðòíûõ, à ñà-
ìîå äåøåâîå ïðèíèìàþùåå óñòðîéñòâî ñòîèò îêî-
ëî $30 òûñ., òîãäà êàê ñòîèìîñòü îáû÷íîãî áàíêî-
ìàòà ñîñòàâëÿåò îêîëî $20 òûñ. Êðîìå òîãî, èç-çà
òðàäèöèîííî íåãàòèâíîãî îòíîøåíèÿ ê ðàçëè÷íûì
òèïàì óñòðîéñòâ ñî ñòîðîíû íåêîòîðûõ ïîëüçîâà-
òåëåé ÷àñòî ïðîèñõîäèò óìûøëåííàÿ ïîð÷à ýëåìåí-
òîâ êîíñòðóêöèè áàíêîìàòà. Ýòî óâåëè÷èâàåò ðàñ-
õîäû íà òåêóùóþ ýêñïëóàòàöèþ è ðåìîíò áàíêî-
ìàòîâ.

Â ðåçóëüòàòå, ïî îöåíêàì ñàìèõ áàíêèðîâ, íå áî-
ëåå 5% èõ êëèåíòîâ íå èñïûòûâàþò äèñêîìôîðòà ïðè
èñïîëüçîâàíèè áàíêîâñêèõ ïðîäóêòîâ, îñíîâàííûõ íà
ñîâðåìåííûõ òåõíîëîãèÿõ, ïîçâîëÿþùèõ ñàìîñòîÿòåëü-
íî ïðîâîäèòü íåêîòîðûå áàíêîâñêèå  îïåðàöèè. Ê ïðè-
ìåðó, íåìåöêèå áàíêè äî ñèõ ïîð âûäàþò âêëàä÷èêàì
ñáåðåãàòåëüíûå êíèæêè. À Deutsche Bank çàêðûë âû-
ñîêîòåõíîëîãè÷íûé ïðîåêò Bank24 èç-çà òîãî, ÷òî êëè-
åíòû ñòðàäàëè îò íåäîñòàòêà ÷åëîâå÷åñêîãî îáùåíèÿ ñ
ðàáîòíèêàìè áàíêà.

Äðóãîé ïóòü ðàçâèòèÿ áàíêîâñêîãî ðèòåéëà ñâÿ-
çàí ñ óâåëè÷åíèåì êîëè÷åñòâà òî÷åê ïðîäàæ, ò.å. ïîä-
ðàçäåëåíèé áàíêà, îáñëóæèâàþùèõ ðîçíè÷íûõ êëèåí-
òîâ. Íàèáîëåå ýôôåêòèâíûì ñïîñîáîì ðàçâèòèÿ ôè-
ëèàëüíîé ñåòè áàíêà ñ÷èòàåòñÿ îðãàíèçàöèÿ ðàçëè÷-
íûõ àâòîìàòèçèðîâàííûõ îôèñîâ è ôèíàíñîâûõ ñó-
ïåðìàðêåòîâ, òðåáóþùèõ ìèíèìàëüíîãî êîëè÷åñòâà
ñîòðóäíèêîâ è íåáîëüøèõ çàòðàò. Åñëè ïðè îðãàíèçà-
öèè òðàäèöèîííîãî äîïîëíèòåëüíîãî îôèñà áàíêà òðå-
áóþòñÿ çàòðàòû â ðàçìåðå $150-200 òûñ. (áåç ó÷åòà ñòî-
èìîñòè ïîìåùåíèÿ), òî ïðè îòêðûòèè ñïåöèàëèçèðî-
âàííîãî îôèñà, ðàññ÷èòàííîãî íà öåëåâîå (ïî òèïàì
áàíêîâñêèõ ïðîäóêòîâ) îáñëóæèâàíèå, çàòðàòû óìåíü-

øàþòñÿ â íåñêîëüêî ðàç. Ðàçâèòèå ñåòè òàê íàçûâàåìûõ
mini-market (âûíîñíûõ äîïîëíèòåëüíûõ îôèñîâ), ïðè-
âÿçàííûõ ê ìåñòàì íàèáîëüøåé êîíöåíòðàöèè ïîòåí-
öèàëüíûõ êëèåíòîâ (òóðèñòè÷åñêèå ôèðìû, ìåáåëüíûå
ñàëîíû, öåíòðû áûòîâîé òåõíèêè, àâòîñàëîíû, ìåäè-
öèíñêèå öåíòðû, ñóïåðìàðêåòû), âûãîäíî áàíêàì ïî
ïðè÷èíå îòíîñèòåëüíî íåâûñîêèõ çàòðàò íà îðãàíèçà-
öèþ è ýêñïëóàòàöèþ òàêèõ òîðãîâûõ òî÷åê. Â îñíîâ-
íîì mini-market îòêðûâàåòñÿ ïîä îïåðàöèè ïîòðåáè-
òåëüñêîãî êðåäèòîâàíèÿ.

È, íàêîíåö, òðåòèé è íàèìåíåå çàòðàòíûé ïîäõîä
ê ðàçâèòèþ áàíêîâñêîãî ðèòåéëà ñâÿçàí ñ ðåîðãàíèçà-
öèåé ïîäðàçäåëåíèé áàíêà, çàíÿòûõ íåïîñðåäñòâåííûì
îáñëóæèâàíèåì ðîçíè÷íûõ êëèåíòîâ, à òàêæå ñ ðàçðà-
áîòêîé è âíåäðåíèåì íîâûõ ðîçíè÷íûõ áàíêîâñêèõ
ïðîäóêòîâ è òåõíîëîãèé âçàèìîäåéñòâèÿ ñ êëèåíòàìè.
Îòíîñèòåëüíî íåâûñîêèå èçäåðæêè íà òàêîå ðàçâèòèå
îáóñëîâëåíû ïðåæäå âñåãî òåì, ÷òî ìíîãèå ìåðîïðè-
ÿòèÿ ïðîâîäÿòñÿ çà ñ÷åò âíóòðåííèõ ðåñóðñîâ áàíêà, ñ
ïðèâëå÷åíèåì íåáîëüøîãî êðóãà ñïåöèàëèñòîâ äëÿ
ðåøåíèÿ òîëüêî êîíêðåòíûõ çàäà÷.

Ðàíüøå ïðàêòè÷åñêè âî âñåõ êîììåð÷åñêèõ áàí-
êàõ êëèåíòñêèå ïîäðàçäåëåíèÿ îñóùåñòâëÿëè îáñëóæè-
âàíèå ïî ïðèíöèïó èíäèâèäóàëüíîãî (ïåðñîíàëüíî-
ãî) îáñëóæèâàíèÿ (key account management). Â íåêîòî-
ðûõ áàíêàõ çà ìíîãèìè ÷àñòíûìè êëèåíòàìè áûë äàæå
çàêðåïëåí îòäåëüíûé ìåíåäæåð, àíàëèçèðîâàâøèé åãî
ôèíàíñîâîå ïîëîæåíèå è ïðåäëàãàâøèé ïðîäóêò, ìàê-
ñèìàëüíî óäîâëåòâîðÿâøèé ïîòðåáíîñòè äàííîãî êëè-
åíòà. Îäíàêî ñ ðîñòîì ÷èñëà ÷àñòíûõ êëèåíòîâ ñòàëî
î÷åâèäíî, ÷òî äëÿ ñîõðàíåíèÿ âûñîêîãî óðîâíÿ îáñëó-
æèâàíèÿ íåîáõîäèìî ëèáî óâåëè÷èâàòü ïåðñîíàë, ëèáî
ïðîâîäèòü ðåîðãàíèçàöèþ.

Íåêîòîðûå áàíêè îòêàçàëèñü îò èíäèâèäóàëüíîãî
ïîäõîäà ê êàæäîìó ÷àñòíîìó êëèåíòó (ñîõðàíèâ åãî
ëèøü äëÿ VIP-êëèåíòîâ) è ïîñòàâèëè ðîçíè÷íûå óñëó-
ãè íà ïîòîê. Áûë ïðîâåäåí ñâîåîáðàçíûé àóòñîðñèíã
ðîçíè÷íûõ óñëóã äëÿ äîñòèæåíèÿ íàèëó÷øåãî ðåçóëü-
òàòà, â ðàìêàõ êîòîðîãî áûëî âûäåëåíî ïîäðàçäåëåíèå
ïðîäàæ.

Ïðè âûäåëåíèè ïîäðàçäåëåíèÿ ïðîäàæ áîëüøîå
çíà÷åíèå ïðèäàåòñÿ åãî îðãàíèçàöèè, ò.ê. ýòî ïîäðàçäå-
ëåíèå – ïåðâîå  íà ïóòè îáñëóæèâàíèÿ, òàê íàçûâàå-
ìûé front-office, ãäå ó êëèåíòîâ ôîðìèðóåòñÿ ïåðâîå
âïå÷àòëåíèå î ðàáîòå áàíêà. Ïî ìíåíèþ íåêîòîðûõ
áàíêîâñêèõ ýêñïåðòîâ, èäåàëüíûé áàíê ñ òî÷êè çðåíèÿ
ðÿäîâîãî êëèåíòà äîëæåí áûòü ïîõîæ íà ïðåäïðèÿòèå
áûñòðîãî îáñëóæèâàíèÿ, ãäå íåò î÷åðåäåé. Î÷åðåäü –
ýòî  ïîêàçàòåëü êà÷åñòâà ðàáîòû îáñëóæèâàþùåãî ïåð-
ñîíàëà, êîòîðûé ëåã÷å âñåãî êîíòðîëèðîâàòü. Åñëè åñòü
î÷åðåäü â áàíêå, çíà÷èò, êîíòðîëü êà÷åñòâà ïðàêòè÷åñ-
êè íå âåäåòñÿ. Ïî äàííûì îïðîñà ãðàæäàí, ïðîâåäåí-
íîãî RBC daily è call-öåíòðîì «Ãîðÿ÷èå ëèíèè» ãðóï-
ïû êîìïàíèé Imageland, 86% êëèåíòîâ íå óñòðàèâàåò â
áàíêîâñêîì îáñëóæèâàíèè èìåííî íàëè÷èå î÷åðåäè.

Áàíêîâñêèå ñïåöèàëèñòû ñ÷èòàþò, ÷òî ïðè îðãà-
íèçàöèè ðàáîòû äîïîëíèòåëüíîãî îôèñà áàíêà îïòè-
ìàëüíûì ÿâëÿåòñÿ ðàçäåëåíèå êëèåíòñêèõ ïîòîêîâ â çà-
âèñèìîñòè îò ñëîæíîñòè òðåáóåìûõ óñëóã. Íàïðèìåð,
â ëåâîé ÷àñòè çàëà ïðîèçâîäÿòñÿ ñàìûå ïðîñòûå îïå-
ðàöèè, òðåáóþùèå ìèíèìóìà âðåìåíè è êâàëèôèêà-
öèè ñîòðóäíèêà (òåêóùèå îïåðàöèè ïî ñ÷åòó, ïëàòå-
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æè). Â ïðàâîé ÷àñòè çàëà – ïîêóïàòåëè  áàíêîâñêèõ ïðî-
äóêòîâ (ïëàñòèêîâûõ êàðò, êðåäèòîâ), ñ êîòîðûìè ðàáî-
òàåò ïîäãîòîâëåííûé ïåðñîíàë.

È êîíå÷íî, áàíêîâñêîå ïîäðàçäåëåíèå, îáñëóæè-
âàþùåå ðîçíè÷íûõ êëèåíòîâ, äîëæíî ðàáîòàòü â óäîá-
íîå äëÿ íèõ âðåìÿ, áåç ïåðåðûâîâ íà îáåä. Òàê, 24%
ðåñïîíäåíòîâ, ó÷àñòâîâàâøèõ â óïîìÿíóòîì âûøå
îïðîñå, çàÿâèëè, ÷òî ó ìíîãèõ áàíêîâ íåóäîáíûå ÷àñû
ðàáîòû. Äî êàêîãî ÷àñà ðàáîòàòü â âå÷åðíåå âðåìÿ è â
âûõîäíûå äíè, áàíê  ðåøàåò ñàìîñòîÿòåëüíî, íà îñ-
íîâàíèè çàìåðîâ ïîñåùåíèé êëèåíòîâ.

Äðóãèå áàíêè (â îñíîâíîì äî÷åðíèå áàíêè çà-
ïàäíûõ áàíêîâ) îðèåíòèðóþòñÿ íà «ñëóæáó ïðÿìûõ
ïðîäàæ», êîãäà íå êëèåíò èäåò â áàíê, à, íàïðîòèâ, áàí-
êîâñêèé ñïåöèàëèñò ïðèåçæàåò ê êëèåíòó. Êàê ïðàâèëî,
òàêîé ñåðâèñ òåñíî ñâÿçàí ñ ðàáîòîé call-öåíòðà: ïî çâîí-
êó êëèåíòà ãîòîâÿòñÿ âñå áóìàãè, íåîáõîäèìûå äëÿ
ïîêóïêè óñëóãè, è ñîòðóäíèê áàíêà ïðèåçæàåò ê êëèåí-
òó ñ óæå ãîòîâûì ïàêåòîì.

Íàèáîëåå ïðîãðåññèâíûé âàðèàíò – direct
marketing ÷åðåç call-öåíòð. Â ýòîì ñëó÷àå áàíê, íà-
áðàâ ñîëèäíóþ áàçó äàííûõ, ñàì îáçâàíèâàåò ïåðñ-
ïåêòèâíûõ êëèåíòîâ. Èñïîëüçóÿ áàçó äàííûõ, ìîæíî
ïðîäàâàòü íå òîëüêî ñîáñòâåííûå, áàíêîâñêèå ïðî-
äóêòû, íî è óñëóãè äðóãèõ êîìïàíèé – íàïðèìåð, ñòðà-
õîâûõ. Èìåííî òàê, ïàêåòàìè, ïðîäàþòñÿ óñëóãè â çà-
ïàäíûõ áàíêàõ.

Íåîáõîäèìîñòü ñîçäàíèÿ call-öåíòðà ñâÿçàíà è ñ
ïîòðåáíîñòüþ ãðàæäàí â ïîëó÷åíèè êîíñóëüòàöèé ïî
òåì èëè èíûì âèäàì óñëóã ïî òåëåôîíó. Òàê, 22% ó÷à-
ñòíèêîâ îïðîñà çàÿâèëè, ÷òî èì áûâàåò ñëîæíî äîçâî-
íèòüñÿ äî îôèñà áàíêà è ïîëó÷èòü èñ÷åðïûâàþùóþ
èíôîðìàöèþ.

Êðîìå òîãî, call-öåíòð ìîæåò ôèêñèðîâàòü è
ïðåäïî÷òåíèÿ êëèåíòóðû. Òàêàÿ ïðîáëåìà òîæå
åñòü ó áàíêîâ. Ïî äàííûì âñå òîãî æå îïðîñà, èíòå-
ðåñ ê áàíêîâñêèì âêëàäàì ïðîÿâëÿåò 32% îïðîøåí-
íûõ; ïî÷òè ñòîëüêî æå (31%) çàÿâèëè î ñâîåì èíòå-
ðåñå ê ïëàñòèêîâûì êàðòàì; 18% îïðîøåííûõ óïî-
ìÿíóëè äåíåæíûå ïåðåâîäû; 14% — ïîòðåáèòåëüñ-
êèå êðåäèòû. À ïðè âûáîðå áàíêà äëÿ îáñëóæèâà-
íèÿ íà ïåðâîì ìåñòå ïî âàæíîñòè ñòîèò áëèçîñòü
ïîäðàçäåëåíèÿ áàíêà ê äîìó èëè ìåñòó ðàáîòû
(72%) è òîëüêî ïîòîì — íàäåæíîñòü  áàíêà (62%) è
âûñîêîå ìåñòî â áàíêîâñêîì ðåéòèíãå (21%). Âûñî-
êèå ïðîöåíòû ïðèâëåêàþò ëèøü 19% îïðîøåííûõ.

Ïîìèìî êîððåêòèðîâêè îðãàíèçàöèîííîé ñòðóê-
òóðû áàíêà, ñëåäóþùåé âàæíîé ñîñòàâëÿþùåé ïîëè-
òèêè áàíêà â ñôåðå ðèòåéëîâûõ óñëóã ÿâëÿåòñÿ óëó÷-
øåíèå  ìàðêåòèíãîâîé ñòðàòåãèè áàíêà.

Ñîñòàâëÿþùèìè ëþáîãî ìàðêåòèíãà ÿâëÿþòñÿ
êëèåíòû, ïðîäóêòû è âçàèìîäåéñòâèÿ. Ïðè ðåàëèçàöèè
êîíöåïöèè òðàäèöèîííîãî ìàðêåòèíãà ìàðêåòîëîãè
ñîçäàþò ïðîäóêò è ïîäáèðàþò öåëåâîé ñåãìåíò ðûíêà
äëÿ ýòîãî ïðîäóêòà. Òðàäèöèîííûé ìàðêåòèíã ÿâëÿåò-
ñÿ ìàññîâûì. Åãî îñíîâíîé íåäîñòàòîê — ïðèáëèæåí-
íîñòü ñåãìåíòèðîâàíèÿ. Îøèáêà â ñåãìåíòèðîâàíèè
âåäåò êàê ê ïåðåðàñõîäó ñðåäñòâ, òàê è ê ïðîâàëó ïðîåê-
òà. Òðàäèöèîííàÿ ìîäåëü ìàðêåòèíãà, áîëåå òîãî, íå
ñîäåðæèò ñðåäñòâ àâòîìàòè÷åñêîé êîððåêöèè ñåãìåí-

òà ðûíêà äëÿ äàííîãî ïðîäóêòà.
Êîíöåïöèÿ ïåðñîíèôèöèðîâàííîãî ìàðêåòèíãà

îñíîâàíà íà äðóãîì ïîäõîäå: íå ïðîäóêò ñòàíîâèòñÿ
«öåíòðîì ìàðêåòèíãà», à êëèåíò. Äëÿ çàäàííîãî êëèåí-
òà ïîäáèðàåòñÿ ïðåäëîæåíèå, êîòîðîå íàèëó÷øèì îá-
ðàçîì îòâå÷àåò ïîòðåáíîñòÿì èìåííî ýòîãî êëèåíòà è
ïîòðåáíîñòÿì áàíêà â äàííûé ìîìåíò âðåìåíè.

Äëÿ îñóùåñòâëåíèÿ ýôôåêòèâíîãî âçàèìîäåé-
ñòâèÿ ñ êëèåíòàìè íåîáõîäèì îïðåäåëåííûé íàáîð èí-
ôîðìàöèè:

1) ó÷åòíàÿ èíôîðìàöèÿ î êëèåíòàõ è âñåõ ëèöàõ,
ïîïàäàþùèõ â ïîëå çðåíèÿ áàíêà: ïîòåíöèàëüíûõ êëè-
åíòàõ, áûâøèõ êëèåíòàõ, êîíòðàãåíòàõ, ñ óêàçàíèåì êàê
ìîæíî áîëüøåãî êîëè÷åñòâà ñòðóêòóðèðîâàííîé ìàð-
êåòèíãîâîé èíôîðìàöèè (íàïðèìåð, äíè ðîæäåíèÿ,
ïðîôåññèîíàëüíûå ïðàçäíèêè, õîááè, ïðèíàäëåæíîñ-
òè ê ñåìüå — äëÿ ôèçè÷åñêèõ ëèö, ê õîëäèíãó — äëÿ
þðèäè÷åñêèõ ëèö) è îòñëåæèâàíèåì èñòîðèè èçìåíå-
íèÿ ýòèõ õàðàêòåðèñòèê è ìàðêåòèíãîâûõ ñòàòóñîâ. Äëÿ
ñáîðà òàêîé èíôîðìàöèè ìîãóò ïðèâëåêàòüñÿ âíåøíèå
èñòî÷íèêè. Áàíêè âñå ÷àùå ââîäÿò ñèñòåìû, àâòîìàòè-
÷åñêè ñêàíèðóþùèå äàííûå èç ýëåêòðîííûõ èçäàíèé
è ñîáèðàþùèå èíôîðìàöèþ î êëèåíòàõ. Ýòà èíôîð-
ìàöèÿ ïîäáèðàåòñÿ è äîñòàâëÿåòñÿ êëèåíò-ìåíåäæåðàì
è ìîæåò èñïîëüçîâàòüñÿ ñ öåëüþ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé
èíòåëëåêòóàëüíîé CRM-ñèñòåìîé2 ;

2) òðàíçàêöèîííûé ïðîôèëü êëèåíòà — èñòîðèÿ
îïåðàöèé êëèåíòà â áàíêå è ñîñòîÿíèå ñ÷åòîâ. Íàïðè-
ìåð, åñëè ó êëèåíòà ñóùåñòâóþò çíà÷èòåëüíûå îñòàòêè
ñðåäñòâ íà òåêóùåì ñ÷åòó, òî ñèñòåìà ìàðêåòèíãà ïî
îïðåäåëåííûì ïðàâèëàì ìîæåò ïðåäëîæèòü êëèåíòó
ñïåöèàëüíûé ïåðñîíèôèöèðîâàííûé áàíêîâñêèé ïðî-
äóêò — ïëàñòèêîâóþ êàðòó ñ ïåðñîíàëüíîé ñèñòåìîé
ñêèäîê, ê ïðèìåðó.

Òðåáîâàíèå íàëè÷èÿ òðàíçàêöèîííîé èíôîð-
ìàöèè î âñåõ äåéñòâèÿõ êëèåíòà â áàíêå ñ îíëàéíî-
âîé àêòóàëüíîñòüþ ÿâëÿåòñÿ î÷åíü ñèëüíûì òðåáî-
âàíèåì, çà÷àñòóþ íåäîñòóïíûì CRM-ñèñòåìàì.
Âûïîëíåíèå ýòîãî òðåáîâàíèÿ ñâîäèòñÿ ê èíòåãðà-
öèè èíôîðìàöèè èç áýê-îôèñíûõ ñèñòåì, à òàêæå
ñòîðîííèõ ñèñòåì. Ýòà èíôîðìàöèÿ äîëæíà áûòü
äîñòóïíîé òàêæå äëÿ ñèñòåìû ìàðêåòèíãà â ðåæè-
ìå on-line, íåñìîòðÿ íà òåõíîëîãè÷åñêèå ïåðåðû-
âû ðàáîòû áýê-îôèñà;

3) èñòîðèÿ âçàèìîäåéñòâèÿ ñ êëèåíòîì —  âïëîòü
äî èñòîðèè ïîñåùåíèÿ ñàéòà áàíêà è îòâåòîâ íà çàäàí-
íûå íà íåì (ñàéòå) âîïðîñû [3].

Äëÿ ôîðìèðîâàíèÿ ïðàâèëüíûõ ïåðñîíèôèöèðî-
âàííûõ ïðåäëîæåíèé àâòîìàòè÷åñêàÿ ñèñòåìà íå òîëü-
êî äîëæíà èìåòü âîçìîæíîñòü èñïîëüçîâàòü âñþ äîñ-
òóïíóþ èíôîðìàöèþ î êëèåíòå, íî è ïðèìåíÿòü ñïå-
öèàëüíûå ìåõàíèçìû íàöåëèâàíèÿ:

�ìàøèíû ïðàâèë, ïîçâîëÿþùèå êîíñòðóèðî-
âàòü è âûïîëíÿòü ëîãè÷åñêèå óñëîâèÿ íàöåëèâàíèÿ
ïðåäëîæåíèé íà êëèåíòà. Ìåõàíèçìû ìàøèíû ïðà-
âèë ìîãóò âêëþ÷àòü ïðàâèëà äëÿ îïðåäåëåíèÿ ïå-
ðèîäà àêòèâíîñòè ïðåäëîæåíèÿ; ïðàâèëà, ïðèâÿçàí-
íûå ê áàíêîâñêèì èíäèêàòîðàì (íàïðèìåð, ïðåêðà-
òèòü âûäà÷ó êðåäèòîâ, åñëè ôèíàíñîâûå ïîêàçàòå-
ëè áàíêà óõóäøèëèñü) è ê èíûì ñîáûòèÿì (ê ïðè-

2 CRM-ñèñòåìà – êîìïëåêñ ìàðêåòèíãîâîãî ïîâåäåíèÿ, íàïðàâëåííûé íà  óëó÷øåíèå âçàèìîäåéñòâèÿ ñ êëèåíòîì, íà
óëó÷øåíèå êà÷åñòâà ðàáîòû êëèåíò-ìåíåäæåðà.
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ìåðó, ðîñò êóðñà âàëþò);
�ìàøèíû ðåêîìåíäàöèé — ñóùåñòâåííî áîëåå

ñëîæíûé ìåõàíèçì, ïîçâîëÿþùèé äåëàòü îíëàéíî-
âûå ðåêîìåíäàöèè âèäà «êëèåíòû, ïðåäïî÷èòàþùèå
ïðîäóêò Õ, îáû÷íî ïðåäïî÷èòàþò è ïðîäóêò Y» íà
îñíîâå àíàëèçà ñòàòèñòèê;

�ìàøèíû îöåíêè ïðàâäîïîäîáèÿ — íàèáîëåå
ñëîæíûå èíñòðóìåíòû, îñíîâàííûå íà àïïàðàòå ýêñ-
ïåðòíîãî îöåíèâàíèÿ è íåéðîííûõ ñåòåé, ïîçâîëÿþ-
ùèõ äåëàòü ïðîãíîçíûå îöåíêè âîçìîæíîñòè ïðèíÿ-
òèÿ ïðåäëîæåíèÿ êëèåíòîì. Íàïðèìåð, ïðè âîçíèêíî-
âåíèè íåêîòîðîãî êëèåíòà ñèñòåìà îöåíèâàåò âåðîÿò-
íîñòè ïðèíÿòèÿ ïðåäëîæåíèÿ êëèåíòîì è âûáèðàåò
íàèëó÷øåå ïðåäëîæåíèå ïî êðèòåðèþ ìàêñèìóìà
ïðàâäîïîäîáèÿ.

Òàêèì îáðàçîì, ïåðñîíèôèöèðîâàííîå ïðåäëî-
æåíèå — ýòî ïðåäëîæåíèå ïîêóïêè, äîïîëíåííîå âàæ-
íîé ñîñòàâëÿþùåé: óñëîâèÿìè èíòåëëåêòóàëüíîãî àâ-
òîìàòè÷åñêîãî íàöåëèâàíèÿ.

Âàæíûì âîïðîñîì ïðè ðàáîòå ñ òàêèìè ïðåäëî-
æåíèÿìè ÿâëÿþòñÿ óñëîâèÿ àðáèòðàæà ïðåäëîæåíèé.
Ñèñòåìà äîëæíà èìåòü âîçìîæíîñòü ãèáêîé íàñòðîé-
êè óñëîâèé àðáèòðàæà, îòäàâàÿ ïðåäïî÷òåíèÿ ïðåäëî-
æåíèÿì (èíòåðåñàì êëèåíòà), ìàðêåòèíãîâûì êàìïà-
íèÿì (èíòåðåñàì áàíêà) èëè ñîâìåùàÿ èõ.

Âàæíîé îñîáåííîñòüþ ïåðñîíèôèöèðîâàííî-
ãî ìàðêåòèíãà, ïîìèìî âñåãî ïðî÷åãî, ÿâëÿåòñÿ íå-
îáõîäèìîñòü ôèêñàöèè îáðàòíîé ñâÿçè äëÿ äèíà-
ìè÷åñêîé êîððåêöèè óñëîâèé íàöåëèâàíèÿ ïðåäëî-
æåíèé íà êëèåíòà. Òî åñòü ïðè èñïîëüçîâàíèè ïåð-
ñîíèôèöèðîâàííîãî ìàðêåòèíãà ìåíåäæåðû áàí-
êà äîëæíû çíàòü ðåàêöèþ êëèåíòà íà ïðåäëîæåíèå
ïîêóïêè è ïðîñëåäèòü ñâÿçàííîå ñ ýòèì ïîòðåáëå-
íèå ïðîäóêòà.

Äîëæíà ñîáèðàòüñÿ âñÿ èíôîðìàöèÿ î ñäåëàííûõ
ïðåäëîæåíèÿõ, î ðåàêöèè êëèåíòà è ïîñëåäóþùèõ ïî-
òðåáëåíèÿõ ïðîäóêòîâ, ðàâíî êàê äîëæíû ïîäñ÷èòû-
âàòüñÿ èçäåðæêè è ýôôåêòû ìàðêåòèíãîâûõ ïðåäëîæå-
íèé, îïðåäåëÿòüñÿ äîõîäû îò ïîòðåáëåíèÿ ôèíàíñî-
âûõ ïðîäóêòîâ è ðàñõîäû ïî èõ ïðîäàæå, à òàêæå ðàñ-
ñ÷èòûâàòüñÿ ðåíòàáåëüíîñòü êëèåíòîâ, ïðîäóêòîâ è
êàíàëîâ âçàèìîäåéñòâèÿ.

Ñèñòåìà îöåíêè ýôôåêòèâíîñòè ìàðêåòèíãà äîë-
æíà èìåòü ìåõàíèçìû:

�àïðèîðíîé (ïðåäèêàòèâíîé) îöåíêè ìàðêåòèí-
ãîâûõ ïðåäëîæåíèé, êàìïàíèé, ðåíòàáåëüíîñòè è äàæå
áþäæåòîâ ìàðêåòèíãà;

�àïîñòåðèîðíîãî àíàëèçà, ò. å. àíàëèçà ðåçóëüòà-
òîâ ïðèíÿòèÿ èëè íåïðèíÿòèÿ ïðåäëîæåíèé, âûòåêàþ-
ùåãî ïîòðåáëåíèÿ èëè íåïîòðåáëåíèÿ ïðîäóêòîâ [8].

Ñèñòåìà äîëæíà ñîäåðæàòü èíñòðóìåíò, ìîäåëè-
ðóþùèé ïîâåäåíèå êëèåíòîâ è ïîäáîð ïðåäëîæåíèé
êëèåíòàì, à òàêæå îöåíèâàþùèé ïðèíÿòèå èëè íåïðè-
íÿòèå ïðåäëîæåíèé è âåðîÿòíîñòíîå ïîòðåáëåíèå èëè
íåïîòðåáëåíèå ïðåäëàãàåìîãî ïðîäóêòà.

Â èòîãå ñèñòåìà äîëæíà ïîçâîëÿòü âûïîëíèòü àê-
òóàëüíåéøóþ çàäà÷ó — ïîëó÷èòü îöåíêè ýôôåêòà
(áþäæåòà ìàðêåòèíãà, äîõîäîâ áàíêà), à òàêæå ïðåäëî-
æèòü èçìåíåíèå ñóùåñòâóþùèõ ïàðàìåòðîâ ìàðêåòèí-
ãà äëÿ óëó÷øåíèÿ äàííûõ ïîêàçàòåëåé. Èíûìè ñëîâà-
ìè, îíà äîëæíà, èñõîäÿ èç ìàðêåòèíãîâîé ñòðàòåãèè,
ïîñòðîèòü îïòèìàëüíóþ ìàðêåòèíãîâóþ òàêòèêó è

óïðàâëÿòü ýòîé òàêòèêîé â àâòîìàòè÷åñêîì (ïîëóàâòî-
ìàòè÷åñêîì) ðåæèìå, îñóùåñòâëÿÿ ïîñòîÿííóþ àäàï-
òàöèþ â ñîîòâåòñòâèè ñ èíòåðåñàìè áàíêà.

Â ñâÿçè ñ òðàíñôîðìàöèåé äåÿòåëüíîñòè áàíêîâ â
ðàìêàõ âûõîäà è äàëüíåéøåãî ïðîäâèæåíèÿ íà ðèòåé-
ëîâûé ðûíîê òðåáóåò òàêæå ðåøåíèÿ ïðîáëåìà âíå-
äðåíèÿ ïðèíöèïîâ íîâîãî ìåíåäæìåíòà.

Ìíîãèå áàíêè äàâíî îáíàðóæèëè, ÷òî â ðàìêàõ
ôîðìàëüíî óòâåðæäàåìûõ è àäìèíèñòðàòèâíî êîíòðî-
ëèðóåìûõ ïëàíîâ ïîñòàâëåííûå öåëè ÷àñòî íå âûïîë-
íÿþòñÿ.

Äëÿ öåëåé àêòèâèçàöèè ÷åëîâå÷åñêîãî ôàêòîðà
ïðèãîäíà îðãàíè÷åñêàÿ ìîäåëü ìåíåäæìåíòà. Ñâîé-
ñòâà òàêîé ìîäåëè ñëåäóþùèå:

- â îðãàíèçàöèè îòñóòñòâóåò æåñòêîå ðàñïðåäå-
ëåíèå öåëåé, èíäèâèäóàëüíûõ çàäà÷ è ñôåð îòâåò-
ñòâåííîñòè, ïðîèñõîäèò ïîñòîÿííàÿ èõ êîððåêòèðîâ-
êà è ïåðåðàñïðåäåëåíèå;

- â îðãàíèçàöèè èåðàðõèÿ ïîñòîÿííî íàðóøàåòñÿ,
ïðèñóòñòâóþò ãîðèçîíòàëüíûå ñâÿçè;

- óïðàâëåíèå ÷àñòíûìè çàäà÷àìè îñóùåñòâëÿåò-
ñÿ íà ëþáîì óðîâíå è â ëþáîì çâåíå. Øèðîêî ðàçâèòî
äåëåãèðîâàíèå ïîëíîìî÷èé;

- ðåãëàìåíòàöèÿ ðàáîò íèçêàÿ, äåëàåòñÿ ñòàâêà íà
èíèöèàòèâó, íî â òî æå âðåìÿ ñóùåñòâóåò ðÿä îãðàíè-
÷åíèé, âûïîëíåíèå êîòîðûõ æåñòêî êîíòðîëèðóåòñÿ;

- ãëàâíîå â îðãàíèçàöèè – ðàçâèòèå ïåðñîíàëüíûõ
êà÷åñòâ ðàáîòíèêîâ, èõ ïîòåíöèàëà, ÷òî ÿâëÿåòñÿ çàëî-
ãîì êà÷åñòâåííîãî âûïîëíåíèÿ ðàáîò;

- ëþáîé ñîòðóäíèê íà ëþáîì óðîâíå ó÷àñòâóåò â
ðàñïðåäåëåíèè ïîëó÷àåìîé ïðèáûëè.

Îðãàíè÷åñêàÿ ìîäåëü ýôôåêòèâíà äëÿ áàíêîâ, ðå-
øàþùèõ íîâàòîðñêèå çàäà÷è, àêòèâíî ðàçâèâàþùèõ-
ñÿ, ðàçðàáàòûâàþùèõ íîâûå ïðîäóêòû è òåõíîëîãèè.

Â óïðàâëåí÷åñêîì ïëàíå ñîâðåìåííûé ðîçíè÷-
íûé áàíê – ýòî áàíê, îñíîâàííûé íà îðãàíè÷åñêîé
ìîäåëè óïðàâëåíèÿ. Îí ñîçäàí íà îñíîâå íîâîé èäåè,
è âñÿ åãî äåÿòåëüíîñòü ïîä÷èíÿåòñÿ çàäà÷å ðåàëèçàöèè
ýòîé èäåè.

Àêòèâíî ðàçâèâàþùèéñÿ áàíê, ðàáîòàþùèé íà
ðèòåéëîâîì ðûíêå, ÷òîáû ñòàòü ëèäåðîì â ñâîåé îáëà-
ñòè áèçíåñà, äîëæåí ïîñòðîèòü áèçíåñ,  èñõîäÿ èç ñëå-
äóþùèõ ïðèíöèïîâ:

�óñëóãè, ïðåäîñòàâëÿåìûå áàíêîì ôèçè÷åñêèì
ëèöàì, äîëæíû áûòü ïðåäåëüíî ïðîñòû â òåõíîëîãè-
÷åñêîé ðåàëèçàöèè;

�âñå óñëóãè äîëæíû èìåòü «ïñåâäîâûáîð»: ïî
îäíîé óñëóãå 3 – 4 âàðèàíòà (íàïðèìåð, êàðòû VISA
Electron, MasterCard Maestro è ðÿä àíàëîãè÷íûõ ìàñ-
ñîâûõ êàðò; ïî îïëàòå ýìèññèè êàðòû; ðàçðàáîòàòü äî-
ïîëíèòåëüíûå óñëóãè, ïðèëàãàåìûå ê ìàññîâûì êàð-
òàì (äèñêîíò, ñèñòåìû ëîÿëüíîñòè è ò.ä.));

�óñëîâèÿ ïðåäîñòàâëåíèÿ äàííûõ óñëóã äîëæíû
áûòü ñòàíäàðòíû è ëåãêî ðåàëèçóåìû;

�âñå ñòðóêòóðíûå ïîäðàçäåëåíèÿ áàíêà (ôèëèà-
ëû, äîïîëíèòåëüíûå îôèñû, îòäåëû), ðåàëèçóþùèå ôè-
çè÷åñêèì ëèöàì ïðîäóêò,  äîëæíû èìåòü ñâîþ ñòðóê-
òóðó äîõîäîâ – ðàñõîäîâ, à çàðàáîòíàÿ ïëàòà ðóêîâîäè-
òåëåé â áîëüøåé ñòåïåíè äîëæíà çàâèñåòü îò äîõîäà
ïîäðàçäåëåíèÿ ïîñëå íàëîãîîáëîæåíèÿ.

Ïî îöåíêàì ýêñïåðòîâ, áàíêè Ðîññèè â áóäóùåì
áóäóò  ðàçâèâàòüñÿ â äâóõ íàïðàâëåíèÿõ: ñïåöèàëèçà-
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öèÿ è àêòèâíûé âûõîä íà áàíêîâñêèé ðîçíè÷íûé ðû-
íîê. Áàíêîâñêàÿ ðîçíèöà ÿâëÿåòñÿ îäíèì èç íåðàçâè-
òûõ ñåãìåíòîâ êëèåíòñêîãî îáñëóæèâàíèÿ è èìåííî
ïîýòîìó èìååò êîëîññàëüíûé ïîòåíöèàë äëÿ ðàçâèòèÿ.

Ñîâðåìåííûé ðîçíè÷íûé áèçíåñ — ýòî íàáîð
áàíêîâñêèõ ïðîäóêòîâ ìàññîâîãî ñïðîñà, ñïîñîáíûé
ãèáêî ìåíÿòüñÿ â ñîîòâåòñòâèè ñ ïîòðåáíîñòÿìè ðûí-
êà. Ïðè ýòîì ëþáàÿ èç ñóùåñòâóþùèõ áàíêîâñêèõ óñ-
ëóã ìîæåò áûòü îêàçàíà â êàæäîé òî÷êå ïðîäàæ, ðàñ-
ïîëàãàþùåéñÿ â íåïîñðåäñòâåííîé áëèçîñòè îò êëè-
åíòà. Òàêèì îáðàçîì, öåëü ëþáîãî áàíêà, âûõîäÿùå-
ãî íà ðûíîê ðîçíè÷íûõ óñëóã, — îñâîåíèå è ïðîâåäå-
íèå ìàêñèìàëüíîãî êîëè÷åñòâà îïåðàöèé è îáåñïå-
÷åíèå äîñòóïíîñòè âñåõ îêàçûâàåìûõ óñëóã âñåì êà-
òåãîðèÿì ëèö.  À èíñòðóìåíòîì, ñ ïîìîùüþ êîòîðî-
ãî êëèåíò ìîæåò âîñïîëüçîâàòüñÿ íàèáîëåå âîñòðå-
áîâàííûìè äëÿ íåãî áàíêîâñêèìè óñëóãàìè, ÿâëÿåò-
ñÿ áàíêîâñêàÿ ïëàñòèêîâàÿ êàðòà. Ïîýòîìó íàèáîëåå
âàæíûì ýòàïîì â ðàìêàõ ñîçäàíèÿ ðàçâèòîãî ðîçíè÷-
íîãî ðûíêà áàíêîâñêèõ óñëóã ÿâëÿåòñÿ ðàçðàáîòêà è
âíåäðåíèå «ïëàñòèêîâîé ïîëèòèêè» êîììåð÷åñêîãî
áàíêà.

Òàêèì îáðàçîì, áàíê äîëæåí îñíîâûâàòü
«ïëàñòèêîâóþ» ïîëèòèêó íà ñëåäóþùèõ ïðèíöèïàõ:
�����èçìåíåíèå îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû áàíêà;
�����ïåðåñìîòð ìàðêåòèíãîâîé ïîëèòèêè áàíêà;
�����ïåðåõîä ê òåì ïðèíöèïàì ìåíåäæìåíòà, ñ ïî-

ìîùüþ êîòîðûõ íàèëó÷øèì îáðàçîì ðåøàþòñÿ ïðî-
áëåìû ýôôåêòèâíîãî óïðàâëåíèÿ ðîçíè÷íûì áàíêîì
â öåëîì è îòäåëîì ïëàñòèêîâûõ êàðò, â ÷àñòíîñòè.

Íà íàø âçãëÿä, äëÿ áàíêà, ñòðåìÿùåãîñÿ îõâàòèòü
íàèáîëüøèé ñåãìåíò ðèòåéëîâîãî ðûíêà äëÿ ïðîäâè-
æåíèÿ ñâîèõ ïðîäóêòîâ, íàèáîëåå âàæíûì ÿâëÿåòñÿ ñî-
çäàíèå øèðîêîé ôèëèàëüíîé ñåòè, ïðè÷åì ñåòè, îñíî-
âàííîé íà «mini-market»-òåõíîëîãèè, òàê êàê ñîçäàíèå
òàêèõ öåíòðîâ îáõîäèòñÿ áàíêó â íåñêîëüêî ðàç äåøåâ-
ëå, ÷åì îòêðûòèå ïîëíîöåííîãî «áîëüøîãî» ôèëèàëà.
Êðîìå òîãî, äîïîëíèòåëüíûå îôèñû áîëåå òðàäèöè-
îííû, ÷åì Mobil banking  è Internet-banking, è ÿâëÿþò-
ñÿ ïî ñóòè ìèíè-áàíêàìè. Ðàçìåùåíèå äàííûõ ôèëèà-
ëîâ â íàèáîëåå ìàññîâûõ ìåñòàõ ïîçâîëèò áàíêó áûòü
áëèæå ê ïîòåíöèàëüíîìó êëèåíòó, à êëèåíò, â ñâîþ î÷å-
ðåäü, íå  áóäåò èñïûòûâàòü  òðåâîã ïî ïîâîäó áåçîïàñ-
íîñòè ïðîâåäåííûõ èì îïåðàöèé.

Åñëè ðàññìàòðèâàòü ìåíåäæìåíò-òåõíîëîãèè, òî
íàèáîëåå ýôôåêòèâíîé ÿâëÿåòñÿ îðãàíè÷åñêàÿ ìîäåëü
ìåíåäæìåíòà, òàê êàê ïîçâîëÿåò ðåàëèçîâàòü â ïîëíîé
ìåðå ïîòåíöèàë íå òîëüêî ðóêîâîäÿùåãî ñîñòàâà áàí-
êà, íî è ðÿäîâûõ ñîòðóäíèêîâ.

Ïðè ðåàëèçàöèè ðîçíè÷íûõ ïðîäóêòîâ äëÿ äîñòè-
æåíèÿ áîëüøåãî ýôôåêòà öåëåñîîáðàçíî ïðèìåíÿòü
êîíöåïöèþ ïåðñîíèôèöèðîâàííîãî ìàðêåòèíãà, êîòî-
ðàÿ îñíîâàíà íà ñëåäóþùåì ïîäõîäå: íå ïðîäóêò ñòà-
íîâèòñÿ «öåíòðîì ìàðêåòèíãà», à êëèåíò. Ïîýòîìó â
ðîçíè÷íîì áàíêå íå îäèí è òîò æå ïðîäóêò ïðåäëàãàåò-
ñÿ âñåì êëèåíòàì, à äëÿ êàæäîãî êëèåíòà ïðåäëàãàåòñÿ
íàáîð èç íåñêîëüêèõ óñëóã.

Òîëüêî â êîìïëåêñå âñå ýòè ðåøåíèÿ ïîìîãóò äî-
ñòè÷ü áàíêó íàèáîëåå îïòèìàëüíîãî ðåøåíèÿ ïðîáëå-
ìû âûõîäà íà ðîçíè÷íûé ðûíîê.
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