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ИННОВАЦИОННАЯ ПОЛИТИКА КОММЕРЧЕСКИХ БАНКОВ

Е.А. Шкарупа, А.Ю. Штезель

На инновационный характер реформиро-
вания банковской сферы указывается в Стра-
тегии развития банковского сектора Российс-
кой Федерации на период до 2008 г., где под-
черкивается, что основная задача – это
«...прежде всего преодоление сырьевой направ-
ленности российской экономики за счет ее ус-
коренной диверсификации и реализации конку-
рентных преимуществ» [2]. Несомненно, эти
конкурентные преимущества могут быть со-
зданы главным образом за счет эффективной
политики банков по внедрению технологичес-
ких, финансовых и организационных инноваций.

Инновационный комплекс банка должен
рассматриваться неотъемлемым элементом
всего банка как системы наряду с такими
элементами, как подсистема инвестиционно-
го развития, подсистема управления рисками,
подсистема управления активами и пассива-
ми и т. д. В состав инновационного комплек-
са включается планирование и бюджетирова-
ние инновационного развития, стимулирование
и мотивация персонала, контроль за внедре-
нием инноваций, информационное обеспечение
инновационного процесса.

Результатом функционирования инноваци-
онного комплекса являются новые банковские
технологии, организационно-экономические
решения, услуги, предоставляемые клиентам,
а также иные инновации, имеющие полезность
для внешней среды (например, универсальные
методики для других банков, информация, рост
репутации, уровень деловой активности).

Банковские инновации будем рассматри-
ваем как объект управления, который пред-
ставляет особую сферу банковского менедж-
мента, наряду с такими объектами, как акти-
вы и пассивы, и который должен быть сба-
лансирован с ними [3].

Для ускорения инновационных процессов
нужна такая инновационная политика, которая
позволит скоординировать отдельные состав-
ляющие инновационной деятельности.

Выделяют следующие характерные на-
правления инновационной деятельности:

- банковские продукты на новых сегмен-
тах: инвестиции в недвижимость, стра-
ховой бизнес, финансовый лизинг, трас-
товые операции;

- инновации в новых областях денежно-
финансового рынка, таких как рынки ком-
мерческих бумаг, финансовых фьючер-
сов, финансовых опционов, ипотечных
ценных бумаг;

- управление денежной наличностью и ис-
пользование новых информационных тех-
нологий;

- услуги финансового посредничества, на-
правленные на снижение операционных
расходов и более эффективное управле-
ние активами и обязательствами;

- новые продукты в традиционных сегмен-
тах рынка ссудных капиталов.
В целях повышения эффективности фун-

кционирования банка организационно-экономи-
ческая подсистема инновационного комплек-
са должна обеспечивать:

- создание условий для наиболее полного и
своевременного удовлетворения потреб-
ностей клиентов банка в новых услугах;

- конкурентоспособность банка по показа-
телям качества обслуживания и эффек-
тивности банковской деятельности;

- достижение устойчивости на рынке за счет
баланса между традиционными продукта-
ми и внедрением перспективных инноваций;

- взаимодействие внутренних и внешних
элементов системы инновационного раз-
вития, которое основывается на эффектив-
ной системе маркетинга нововведений,
отборе инновационных проектов из числа
альтернатив и мотивации персонала.
Вовлечение большого числа российских

банков в работу с частными клиентами при-
водит к обострению конкуренции. Как пока-
зывает практика зарубежных стран, обычные
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ценовые методы конкуренции (то есть сниже-
ние тарифов на услуги) в долгосрочном плане
не являются эффективным способом привле-
чения и удержания клиентов. Поэтому такие
организационно-экономические мероприятия,
как дифференциация продуктов, правильная
сегментация рынка, новые методы продаж,
становятся основными факторами повышения
конкурентоспособности банка.

Темпы инновационного развития в банков-
ской сфере во многом определяются состояни-
ем экономики и уровнем жизни населения [4].
Рост реальных доходов населения и компаний,
увеличение разнообразия финансовых инстру-
ментов обеспечили банкам больший доступ к
денежным средствам. На этом фоне банки по-
стоянно расширяют внедрение новых услуг и
ищут возможность для внедрения новых финан-
совых технологий. В связи с этим возникает
вопрос о необходимости повышения роли госу-
дарственного регулирования в области финан-
совых и организационно-экономических иннова-
ций в банковской сфере для предотвращения
кризисных ситуаций в национальной экономике.

Естественное движение к совершенство-
ванию государственного регулирования осно-
вано на растущем международном признании
того факта, что слабый банковский надзор за
внедрением финансовых инноваций чреват
хрупкостью рынка и потенциальными кризи-
сами. Основные аргументы в пользу суще-
ствования государственного регулирования и
наличия мегарегулятора финансовой системы
связаны с защитой потребителя, возможным
системным риском и психологической опас-
ностью, возникающей при предоставлении
государственных гарантий.

Опасность для потребителя часто связа-
на с действиями крупных финансовых и банков-
ских организаций, имеющих преимущества бла-
годаря экономии на масштабах, что характерно
для крупных сетевых банков. В этой связи роль
мегарегулятора заключается в предотвращении
злоупотреблений новыми финансовыми инстру-
ментами со стороны крупных монополистов,
которые способны обеспечить широкую диффу-
зию новшеств на значительную часть рынка.

В течение последних 10–15 лет российс-
кие банки активно развивают свою инфра-
структуру для поддержки инновационной дея-
тельности. Однако современная рыночная си-

туация, в которой они находятся, чрезвычайно
динамична и требует от каждого банка быст-
рой и точной реакции на происходящие изме-
нения. Рано или поздно реорганизация бизнеса
становится неизбежной, и менеджерам банка
приходится задумываться о том, как изменить
текущие бизнес-процессы, чтобы повысить
эффективность банковской деятельности.

Основные организационно-экономичес-
кие инновации представлены в таблице 1.

Оптимальным способом построения эф-
фективного организационно-экономического
механизма в банке является базирование его
на процессном подходе. В основе процессно-
го подхода лежит взгляд на коммерческий
банк как на совокупность ключевых бизнес-
процессов, а не функциональных подразделе-
ний. Основное внимание уделяется межфунк-
циональным процессам, которые объединяют
отдельные функции в общие потоки и в целом
направлены на достижение конечного резуль-
тата деятельности банка, а не отдельных его
подразделений.

Процессное управление имеет целый ряд
преимуществ: заставляет мыслить всех ис-
полнителей в терминах конечных результатов
банковской деятельности, повышает предска-
зуемость и устойчивость бизнеса, точность
планирования, сокращает операционные издер-
жки, оптимизирует использование ресурсов,
повышает производительность труда, умень-
шает зависимость от «человеческого факто-
ра». Внедрение процессного подхода позволя-
ет также снизить такие характерные для ли-
нейно-функциональной структуры издержки
при внедрении инноваций, как большая трата
времени на передачу результатов деятельно-
сти между подразделениями.

Вопрос об управлении издержками на всех
стадиях жизненного цикла продукта настолько
важен для банка, что управление технологи-
ческими процессами сливается с управлени-
ем стоимостью и объединяется в единый про-
цессно-стоимостный подход. Данная инноваци-
онная технология включает в себя синхрони-
зацию управления важнейшими составляющи-
ми инновационного процесса: создание продук-
та, разработка бизнес-процессов, налаживание
взаимоотношений с клиентами банка, оптими-
зация структуры и функций соответствующих
функциональных подразделений банка.
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Таблица 1
Современные организационно-экономические инновации,

используемые в практике коммерческих банков

Название инновации Краткая характеристика Объекты 
банковского менеджмента 

Реинжиниринг бизнес-
процессов 

Радикальные изменения в ключе-
вых бизнес-процессах с целью дос-
тижения существенного повыше-
ния производительности, качества 
и сокращения затрат  времени 

Реорганизация процессов, разук-
рупнение, сокращение затрат вре-
мени, горизонтальная организация, 
анализ эффективности расходов 

Процессно-
ориентированное  
управление 

Отслеживание общих и косвенных 
издержек по всем процессам с уче-
том конкретных продуктов и кли-
ентов, возможность точнее распре-
делять издержки и принимать оп-
тимальные решения 

Управление затратами, анализ при-
быльности клиентов, прибыльность 
продуктовой линейки 

Сбалансированная сис-
тема показателей эф-
фективности  
деятельности 

Перевод миссии и видения в коли-
чественные измерения и отслежи-
вание запланированных результа-
тов деятельности 

Управление бизнес-единица-ми, 
оплата по результатам, стратегиче-
ский баланс 

Бенчмаркинг Сравнение затрат и производи-
тельности с внутренними и внеш-
ними точками отсчета. Внедрение 
лучших методик для достижения 
поставленных целей 

Управление издержками, конку-
рентный анализ 

Ключевая  
компетенция  

Инвестирование в специальные на-
выки или технологии, создающие 
уникальную ценность для клиентов 

Ключевые клиенты, ключевые фак-
торы успеха 

Управление отноше-
ниями с клиентами 
(СRM-технологии) 

Сбор информации для лучшего по-
нимания клиентов с целью приоб-
ретать, удерживать и выращивать 
наиболее лояльных клиентов из них 

Деловое сотрудничество, удержа-
ние клиентов, сегментация клиен-
тов, управление лояльностью 

Измерение уровня 
удовлетворенности 
клиентов (программы 
лояльности) 

Сбор информации от клиентов: оп-
ределение степени удовлетворен-
ности клиентов и выявление их ос-
новных потребностей 

Конджоинт – анализ, персональ-
ный менеджмент, аудит качества 

 

Как комплексная технология совершен-
ствования организационно-экономического
развития процессный подход выступает осно-
вой реинжиниринга банка. Необходимость
реинжиниринга обосновывается высокой ди-
намичностью современного банковского дела.
Непрерывные и существенные изменения в
банковских технологиях и потребностях кли-
ентов стали обычным явлением. Банки, стре-
мясь выжить и сохранить конкурентоспособ-
ность, вынуждены непрерывно и очень быст-
ро перестраивать свою стратегию и тактику.

В настоящее время в области банковс-
кого маркетинга и продаж происходит насто-
ящая революция, связанная с разработкой и

реализацией перспективных инноваций. По
некоторым оценкам, розничные банки, способ-
ные осуществлять инновационную стратегию
в области обслуживания клиентов, могут по-
высить рентабельность своих операций в рас-
чете на одного клиента на 50–100 %.

Банковский маркетинг является состав-
ной частью менеджмента банка и связан в
первую очередь со стратегией развития бан-
ка. Суть стратегического маркетинга в инно-
вационной деятельности выражается в такой
политике банка, когда разработка, внедрение
и освоение новых финансовых инструментов
осуществляются на базе предварительно про-
веденных маркетинговых исследований.
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Маркетинговые исследования являются
важной частью системы, обеспечивающей
инновационное развитие банка. Информация,
которая может быть получена в результате
проведения маркетингового исследования,
способствует разработке адекватных иннова-
ционных стратегий. Основным результатом
маркетинговых исследований является инфор-
мация, позволяющая выявить проблемы и воз-
можности, а при необходимости составить
программу внедрения инноваций для динамич-
ного развития банка.

Существенное влияние на инновацион-
ную политику оказывают результаты струк-
турных исследований рынка, являющиеся так-
же основой прогнозирования спроса на новые
банковские продукты как составляющие фи-
нансовых инноваций.

Предпочтение по результатам исследо-
вания структуры рынка следует отдавать тем
направлениям инновационного развития, кото-
рые способствуют образованию новых базо-
вых рынков. Уровень концентрации рынка дол-
жен гарантировать такой объем продаж но-
вого продукта, который обеспечивает эффек-
тивное функционирование сети продаж. Струк-
тура продуктовой линейки банка считается
оптимальной, если наряду с формированием
хорошо функционирующих традиционных ба-
зисных рынков она создает условия и для об-
разования рынков сбыта новых продуктов.

Структурные маркетинговые исследова-
ния с целью создания необходимого задела для
организационно-экономических инноваций
могут быть осуществлены с помощью широ-
кого класса экономико-статистических моде-
лей. Возможность моделирования зависимо-
сти величины емкости рынка от макроэконо-
мических параметров обеспечивается посред-
ством факторных моделей прогнозирования,
которые позволяют банкам – поставщикам
конкретных услуг – выявлять степень влия-
ния независимых факторов на величину ем-
кости рынка, прогнозировать объемы продаж,
предсказывать изменение масштабов и дли-
тельности стадий жизненного цикла иннова-
ции и, как следствие, строить адекватную
рынку инновационную стратегию.

Наиболее простыми факторными моде-
лями являются однофакторные модели, опи-
сывающие зависимость емкости рынка от

какого-либо одного фактора, который пред-
ставляется наиболее значимым (существен-
ным) в общей совокупности факторов, опре-
деляющих емкость конкретного рынка.

К числу важнейших факторов емкости
рынка новых розничных банковских продук-
тов относятся: численность населения, реаль-
ные доходы населения, расходы на рекламу,
число обслуживающих расчетно-кассовых
мест, количество конкурирующих банков, уро-
вень процентных ставок и тарифов на рознич-
ные услуги.

Прогнозирование спроса в этом случае
возможно осуществить с помощью множе-
ственной регрессии, то есть построения ма-
тематической зависимости тесноты связи при
наличии более чем одного фактора. Такие фак-
торы, как количество конкурентов, объем рек-
ламных затрат являются независимыми пе-
ременными, а показатель объема продаж но-
вого продукта – зависимая переменная. Раз-
работка прогноза заключается в сборе и ана-
лизе переменных и постоянных факторов с
целью выявления тесноты связи между ними
на основе уравнения регрессии, позволяющей
рассчитать количественные параметры спро-
са на новые банковские продукты.

Современные организационно-экономи-
ческие инновации в области маркетинга не-
возможно представить без информационных
технологий. IT-маркетинг – электронный мар-
кетинг, направленный на формирование разви-
тых баз данных, содержащих сведения о дей-
ствующих и потенциальных клиентах, об опы-
те взаимодействия с ними. Такие базы дан-
ных позволяют индивидуализировать обслу-
живание клиентов, сделать инновации целевы-
ми. В свою очередь, базы данных, создавае-
мые в рамках банковской информационной си-
стемы, представляют интерес для клиентов
как справочные системы. Информационные
технологии позволяют с относительно низки-
ми затратами сохранять, обрабатывать и ис-
пользовать информацию о каждом случае вза-
имодействия с клиентом.

Поставщики финансовых услуг любого
масштаба всегда заинтересованы в целенап-
равленном и гибком построении взаимовыгод-
ных отношений с клиентами с использовани-
ем различных каналов сбыта, являющихся
сегодня важнейшим объектом организацион-
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но-экономических инноваций. Основная цель
нового подхода к работе с клиентом – создать
единую информационную среду для всех под-
разделений фронт-офиса банка, что позволит
эффективно организовать совместную рабо-
ту этих подразделений с клиентом и обеспе-
чить эффективный обмен информацией меж-
ду ними. Речь идет о внедрении в повседнев-
ную практику системы многоканального бан-
ковского обслуживания.

Центральное значение для системы мно-
гоканального банковского обслуживания име-
ет формирование структуры IТ и прежде все-
го интеграция отдельных IТ-систем в единую
интеллектуальную систему, поскольку разроз-
ненная информация о клиенте не может со-
здать общего представления о нем, и в этом
случае ни банк, ни клиент не могут рассчи-
тывать на оптимальные результаты.

Эти задачи решаются с помощью такой
инновационной технологии, как CRM (Customer
Relationships Management) – управление взаи-
моотношениями с клиентами. CRM – это стра-
тегия банка, определяющая взаимодействие с
клиентами во всех организационных аспектах.
Основной результат внедрения CRM-решений –
увеличение числа лояльных клиентов. Клиент
для банка – основной источник полной и не-
противоречивой информации. На этой базе
можно создать эффективный механизм конт-
роля по всему инновационному циклу, быстро
регистрировать в системе новые потребитель-
ские предпочтения клиентов.

Развитие IТ-инфраструктуры играет ре-
шающую роль и с точки зрения расходов.
Инвестиции банков в информационные техно-
логии постоянно увеличиваются, при этом
часто ошибочно делается ставка на расши-
рение охвата системы в расчете на резкий
приток данных, но достигается обратный эф-
фект, то есть расходы на эксплуатацию и уход
за системой продолжают расти. Приоритет-
ное внимание должно уделяться не только
созданию баз данных о клиентах, но и сниже-
нию расходов на эксплуатацию.

Инновационный комплекс должен быть
сбалансирован таким образом, чтобы можно
было обеспечить динамичное обновление про-
дуктовой линейки. В этом случае возникают
определенные противоречия между целями
инновационного развития и стремлением к

обеспечению стабильных продаж традицион-
ных банковских продуктов [1].

Наиболее перспективными организаци-
онно-экономическими инновациями в облас-
ти продаж являются пакетные и перекрест-
ные продажи. Технология пакетных и перекре-
стных продаж позволяет установить устойчи-
вые длительные связи с клиентами. Очевид-
но, что доверие клиента к банку определяет-
ся числом приобретенных в банке продуктов
и степенью интеграции взаимных интересов.
Именно поэтому наибольшим доверием
пользуются те банки, которые базируют свои
взаимоотношения в рамках долгосрочных про-
грамм лояльности.

Усиливающаяся конкуренция приводит
постепенно к пониманию того факта, что оп-
ределяющим условием при формировании ин-
новационной политики становится переход от
технологических факторов к факторам поку-
пательского спроса, потребительским свой-
ствам банковского продукта, качеству банков-
ского обслуживания. Другими словами, какой
бы уровень инновационности не несли банков-
ские технологии, ситуацию на рынке будет
определять покупатель банковской услуги и
его предпочтения к более качественному про-
дукту и более качественному обслуживанию.
Речь идет о создании задела инновационных
клиентоориентированных технологий, которые
позволят банкам выстоять в жесткой конку-
рентной борьбе с иностранными банками.

Важнейшей организационно-экономичес-
кой инновацией в области продаж на перспекти-
ву должно стать расширение практики прямых
продаж. Значение прямых продаж в банковской
практике будет возрастать по следующим при-
чинам: расширение сети пунктов продаж бан-
ковских продуктов и увеличение числа клиен-
тов, имеющих желание и возможности для пря-
мых контактов с менеджерами банка с целью
приобретения целевого пакета услуг («уникаль-
ное торговое предложение – УТП»); постепен-
ный переход от пассивных форм взаимодействия
с клиентом к системе управления человечески-
ми отношениями. Цель такой инновационной
технологии – не заключение единичной сделки,
а построение долговременных отношений с кли-
ентом, рост доверия со стороны клиентов к пер-
сональному менеджменту и учет индивидуаль-
ных требований.
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Внедрение клиентоориентированных тех-
нологий связано с созданием конкурентоспо-
собных сетей распределения банковских про-
дуктов и повышением качества обслужива-
ния. Речь идет об адаптации каналов сбыта к
различным категориям банковской клиенту-
ры и о сокращении связанных с этим издер-
жек. Формирование системы клиентоориенти-
рованного обслуживания возможно осуще-
ствить только при резком повышении качества
персонального менеджмента.

Двигателем всей банковской системы
сегодня становится розничное банковское
обслуживание (ритейл). Банковский ритейл –
новый тип организации банковской деятель-
ности, в котором банковская политика опира-
ется на продуктовую и сбытовую стратегию
сообразно потребительским предпочтениям
всех типов клиентов. В таблице 2 представ-
лены основные принципы традиционного бан-
ковского обслуживания и принципы, отража-
ющие инновационную суть ритейла.

Ритейл связан с реализацией синерге-
тического эффекта: каждый дополнительный
пункт массовых продаж дает возможность
расширять не только реализацию услуг не-
посредственным пользователям, но и про-
дажу сопутствующих и дополнительных ус-
луг. За счет увеличения на 10 % числа роз-
ничных пунктов продаж объем продаж, как
правило,  увеличивается в среднем на
20 %.Одна из значимых проблем, с которой
сталкиваются разработчики технологии ри-
тейла, – несоответствие стандартных орга-
низационных структур банка принципам кли-
ентооритентированных технологий. Линей-
но-функциональные структуры, ориентиро-
ванные на выполнение конкретных кредит-
ных, депозитных и других функций, действу-
ют часто нескоординировано. Каждое под-
разделение, непосредственно контактирую-
щее с клиентами, концентрирует свои уси-
лия на ограниченном участке узкоспециали-
зированного обслуживания.

Таблица 2
Сравнение принципов традиционного банковского обслуживания

и принципов построения банковского ритейла

Признаки Принципы традиционного 
банковского обслуживания 

Принципы банковского ритейла 

Отношение «банк – клиент» Господствует банк, универ-
сальный подход 

Господствует клиент, инди-
видуальный подход 

Менталитет продавца  Психология исключительно-
сти, хозяина положения 

Психология продавца круп-
ного торгового супермаркета 

Фактор мобильности Поиск наиболее выгодных 
условий в разных кредитных 
учреждениях 

Гибкое обслуживание по тех-
нологии «одного окна» 

Методы продаж Стационарные продажи Дистанционные и прямые 
продажи 

Информационное взаимодействие Клиент сам ищет информа-
цию о продукте и банке 

Создание информационно-
справочной системы, колл-
центра, CRM-решения 
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