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Отраслевая конкуренция (банковский сектор)

В 
ус ло ви ях кон ку рен ции бан ки сли ва-
ют ся друг с дру гом, а ли де ры бан ков-
ско го рын ка по гло ща ют бо лее мел-

кие бан ки. Кро ме то го, рос сий ские бан ки 
ис пы ты ва ют кон ку рен цию со сто ро ны ино-
стран ных кре дит ных уч ре ж де ний.

Кон ку рен ция за став ля ет ком мер че ские
бан ки пе ре смат ри вать по ли ти ку ве де ния 
бан ков ско го биз не са и вы би рать но вые пу-
ти раз ви тия для оп ти маль ной ра бо ты. В со-
вре мен ных бан ках обыч но соз да ют ся под-
раз де ле ния или груп пы, ко то рые за ни ма ют-
ся изу че ни ем во про сов кон ку рен ции. При
этом при ме ня ет ся сис тем ный под ход, пред-
по ла гаю щий ана лиз по ли ти ки бан ка, стра-
те гии раз ви тия, стра те гии ин ве сти ций, 
стра те гии кре ди то ва ния и вкла дов, управ-
ле ния кад ра ми и др.1

1 См.: Алавердов А. Р. Стратегический менедж-

мент в коммерческом банке. М.: Маркет ДС, 2007.

Что бы иметь чет кое и яс ное ви де ние 
це лей и за дач, не об хо ди ма стра те гия раз-
ви тия бан ка, ко то рая вклю ча ет в се бя во-
про сы раз ра бот ки и реа ли за ции стра те-
гии, соз да ния но во го ви да ус луг, уча стия 
в мак ро эко но ми че ских про цес сах и со ци-
аль ном раз ви тии об ще ст ва. Стра те гия не-
об хо ди ма бан ку для эф фек тив но го функ-
цио ни ро ва ния сис те мы внут рен них и внеш-
них ком му ни ка ций, фор ми ро ва ния еди ной 
сис те мы це лей, на дос ти же ние ко то рых мо-
би ли зу ет ся «осо бая» ре сурс ная ба за бан-
ка, для ук ре п ле ния кор по ра тив но го ду ха 
ме нед же ров бан ка всех уров ней, а так же 
для фор ми ро ва ния по ло жи тель но го имид-
жа бан ка в гла зах всех за ин те ре со ван-
ных групп — уч ре ди те лей бан ка, кли ен тов, 
парт не ров, ор га нов вла сти, средств мас со-
вой ин фор ма ции2.

2 См.: Там же.

УДК 336.713

Куз не цов В. И., д-р экон. на ук, про фес сор ка фед ра при клад но го ме недж мен та
и биз нес-кон суль ти ро ва ния МГУ ЭСИ (МЭ СИ), г. Мо ск ва

Ми хай ло ва М. В., глав ный спе циа лист от де ла бух гал тер ско го уче та и от чет но сти,
фи ли ал ООО КБ «НР Банк» в г. Якут ске, г. Якутск

СТРАТЕГИЯ РАЗВИТИЯ
РЕГИОНАЛЬНОГО БАНКА 
В УСЛОВИЯХ КОНКУРЕНЦИИ
В на стоя щее вре мя боль шое вни ма ние уде ля ет ся во про сам фор ми ро ва ния и раз ви тия 
кон ку рен то спо соб но сти пред при ни ма тель ских струк тур, в том чис ле и кре дит ных ор га-
ни за ций. Об щая тен ден ция, ха рак тер ная для со вре мен но го со стоя ния рын ка бан ков ских 
ус луг, со сто ит в не ук лон ном рас ши ре нии спек тра ока зы вае мых ус луг в ус ло ви ях меж бан-
ков ской кон ку рен ции. В свя зи с вы ше ска зан ным осо бый ин те рес пред став ля ет раз ра бот-
ка стра те гии раз ви тия ре гио наль ных бан ков.

Цель ста тьи со сто ит в рас смот ре нии от дель ных во про сов раз ра бот ки стра те гии ре гио наль-
но го бан ка (на при ме ре Яку тии) в ус ло ви ях бы ст ро го раз ви тия в ре гио нах фи ли аль ной 
се ти круп ных бан ков из фи нан со во го цен тра стра ны. При этом фи лиа лы круп ных бан ков 
по яв ля ют ся в пер вую оче редь в ре гио нах, бо га тых по лез ны ми ис ко пае мы ми.
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Управ ле ние со вре мен ным ком мер че ским 
бан ком вклю ча ет управ ле ние раз ви ти ем
бан ка, управ ле ние рас ши ре ни ем спи ска фи-
нан со вых ин ст ру мен тов, соз да ни ем бан ков-
ской се ти в ре гио нах, вы страи ва ни ем кон ку-
рент ной по ли ти ки, раз ви ти ем ком му ни ка ци-
он ных стра те гий. Под стра те ги ей по ни ма ют
на прав ле ния или спо со бы дея тель но сти для 
дос ти же ния важ но го ре зуль та та, имею ще го
дол го сроч ные по след ст вия3. Мож но с уве-
рен но стью ска зать, что се го дня вы жи ва ют
и ук ре п ля ют свои по зи ции те ком мер че ские
бан ки, ко то рые по тра ти ли уси лия на вы ра-
бот ку стра те гии и пред ста ви ли пуб лич ную
вер сию стра те гии, т. е. ту часть сво ей стра те-
гии, ко то рую они предъ яв ля ют сво им кли ен-
там, кон ку рен там и парт не рам. Управ ле ние 
со вре мен ным ком мер че ским бан ком — это
кол лек тив ная и ко манд ная дея тель ность.
Все гда не об хо ди мо пом нить: ком мер че ский 
банк — на столь ко слож ная ор га ни за ция, что 
его раз ви ти ем не воз мож но управ лять еди но-
лич но. Раз ра бот ка стра те гии и фор ми ро ва-
ние бан ков ской ко ман ды — про цес сы, свя-
зан ные ме ж ду со бой.

Тра ди ци он но раз ра бот ка стра те гии ком-
мер че ских бан ков ос но вы ва лась на вы бо-
ре не сколь ких клю че вых фак то ров. Бан ки 
оп ре де ля ли свою де по зит ную и кре дит ную
по ли ти ку: фор ми ро ва ли прин ци пы, на ко-
то рых го то вы при вле кать сред ст ва, и ука-
зы ва ли на прав ле ния, на ко то рых они го то-
вы раз ме щать сред ст ва, со вер шая до ход-
ные опе ра ции. В за ви си мо сти вы бо ра в
этих об лас тях, реа ли зо вы ва лись раз ные 
стра те гии и раз ные ти пы бан ков4.

Сле дую щий важ ный эле мент стра те-
гии — оп ре де ле ние струк ту ры ак ти вов и 
пас си вов. Кро ме то го, бан ки в сво ей стра-
те гии обос но вы ва ли при ем ле мые рис ки, и
эти гра нич ные ус ло вия оп ре де ля ли по ли ти-
ку кре ди то ва ния, безо пас но сти, ли к вид но-

3 Круглова Н. Ю., Круглов М. И. Стратегический 

менеджмент. М.: Высшее образование, 2007. С. 250.

4 См.: Алавердов А. Р. Стратегический менедж-

мент в коммерческом банке. М.: Маркет ДС, 2007.

сти. К тра ди ци он ным бло кам по ме ре раз-
ви тия бан ков ско го сек то ра не об хо ди мо до-
ба вить но вые мо ду ли:

до пол ни тель ные фи нан со вые опе ра-
ции бан ков, при но ся щие не про цент ный до-
ход;

ком му ни ка ци он ная по ли ти ка бан ка, 
вклю чаю щая раз ви тие об ще ст вен ных свя-
зей и ра бо ту с го су дар ст вен ны ми ор га на-
ми. Оче вид но, что эф фек тив ное фи нан со-
вое управ ле ние бан ком не воз мож но без 
пра виль ной ин фор ма ци он ной по ли ти ки;

об нов лен ная тех но ло ги че ская ин фра-
струк ту ра: кар точ ные тех но ло гии, элек-
трон ные день ги, ин тер нет-бан кинг и т. д.;

со ци аль ная от вет ст вен ность бан ка, 
вы ра бот ка со ци аль ной док три ны и оп ре де-
ле ние ро ли бан ка в об ще ст ве.

К при ме ру, на со вре мен ном эта пе раз-
ви тия фи лиа ла ООО КБ «НР Банк» пла ны 
го лов но го офи са на прав ле ны на тех ни-
че ское со вер шен ст во ва ние, уве ли че ние 
спек тра бан ков ских ус луг, по вы ше ние эф-
фек тив но сти рек ла мы, ана лиз и изу че ние 
раз ви тия бан ков ско го сек то ра внут ри ре-
гио на. Та ким об ра зом, го лов ной офис ис-
пол ня ет свои функ ции по реа ли за ции об-
щей мис сии бан ка.

В ре гио не Яку тии на блю да ет ся уве ли че-
ние чис ла фи лиа лов мно гих бан ков ских ги-
ган тов, что сти му ли ру ет ру ко во дство ООО 
КБ «НР Банк» к раз ра бот ке но вых стра те ги-
че ских и так ти че ских пла нов. Бан ки, от кры-
ваю щие в ре гио не Яку тии фи лиа лы, обыч-
но име ют на ла жен ную сис те му вне дре ния 
и эф фек тив ную сис те му управ ле ния фи-
лиа ла ми. В боль шин ст ве слу ча ев они при-
ме ня ют стра те гию рос та, на це лен ную на 
бы строе раз ви тие сво его бан ков ско го 
биз не са, на при мер, «Сбер банк Рос сии», 
«Внеш торг банк», «Связь-Банк» и «Банк Мо-
ск вы». Стра те гия ООО КБ «НР Банк» оце ни-
ва ет ся как обо ро ни тель ная и пред по ла га ет 
уве ли че ние чис ла фи лиа лов, рас ши ре ние 
пре дос тав ляе мых ус луг, уве ли че ние кли ент-
ской ба зы. Эти дей ст вия на прав ле ны на со-
хра не ние бан ком сво ей ры ноч ной до ли.
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По дан ным Цен траль но го Бан ка Рос сии 
в Рес пуб ли ке Са ха (Яку тия) в 2008 г. за ре-
ги ст ри ро ва но все го 5 бан ков («Ал дан зо ло-
то банк», «Ал ма зэр ги эн банк», «Не рюн гри-
банк», «Сир», «Та ат та») и их 9 фи лиа лов. 
Фи лиа лов бан ков из дру гих ре гио нов Рос-
сии — 385. До ми нант ным ли де ром яв ля ет-
ся «Сбер банк». Функ цио ни ру ет так же фи-
ли ал «Райф фай зен Бан ка» в фор ме кре-
дит но-кас со во го офи са «Якутск», ра бо таю-
ще го от ли ца Бла го ве щен ско го фи лиа ла 
«Райф фай зен Бан ка». Та ким об ра зом, си-
туа ция в ре гио не ха рак те ри зу ет ся по сто ян-
ным рос том чис ла фи лиа лов из дру гих ре-
гио нов Рос сии, а не ком мер че ских бан ков
дан но го ре гио на.

Го су дар ст вен ная за ин те ре со ван ность
в дея тель но сти бан ков ско го сек то ра пред-
став ле на в ви де за яв ле ния Пра ви тель ст-
ва РФ № 983п-П13 и Цен траль но го Бан ка 
Рос сии № 01 – 01/1617 от 5 ап ре ля 2005 г. 
«О стра те гии раз ви тия бан ков ско го сек то-
ра Рос сий ской Фе де ра ции на пе ри од до
2008 го да», где боль шое вни ма ние уде ля ет-
ся со ци аль ной зна чи мо сти ком мер че ских 
бан ков. Бан ки рас смат ри ва ют ся как эко но-
ми че ски и со ци аль но зна чи мые струк ту ры,
влияю щие на об щее раз ви тие эко но ми ки 
Рос сии. В Стра те гии пре ду смат ри ва ет ся 
соз да ние ус ло вий для пре дот вра ще ния ис-
поль зо ва ния кре дит ных ор га ни за ций в про-
ти во прав ных це лях. На ком мер че ские бан-
ки те перь воз ло же ны функ ции по ор га ни-
за ции ра бо ты с на ло го вы ми ор га на ми, пра-
во ох ра ни тель ны ми ор га на ми (по во про сам
про ти во дей ст вия ле га ли за ции до хо дов), 
бюд жет ны ми и вне бюд жет ны ми фон да ми 
и т. д. Ком мер че ские бан ки долж ны уча ст-
во вать в раз ви тии ма ло го и сред не го биз-
не са.

Со ци аль ная от вет ст вен ность пред при-
ятий, ко то рая вклю че на и в со вре мен ную
па ра диг му управ ле ния, пред став ля ет зна-
чи тель ный ин те рес для бан ков. Под со ци-
аль ной от вет ст вен но стью, как из вест но, 

5 www.cbr.ru.

по ни ма ют под держ ку со ци аль ной по ли ти-
ки го су дар ст ва, обес пе че ние эко но ми че-
ско го раз ви тия стра ны и со ци аль но-на-
прав лен ный ха рак тер ос нов ной дея тель но-
сти пред при ятий, ко то рый вы ра жа ет ся в 
со блю де нии за ко нов, уп ла те на ло гов, соз-
да нии ра бо чих мест, со ци аль ных га ран ти-
ях со труд ни ков, эко ло гии про из вод ст ва, 
а так же ка че ст ве то ва ров и ус луг, пре дос-
тав ляе мых пред при ятия ми на се ле нию ре-
гио на6. Бан ки, за ре ги ст ри ро ван ные в Рес-
пуб ли ке Са ха (Яку тия), под дер жи ва ют мно-
гие со ци аль но зна чи мые про ек ты Яку тии: 
«Дос туп ное жи лье мо ло дым семь ям», «Дос-
туп ное и ком форт ное жи лье — гра ж да нам 
Рос сии», «Ме ж ду на род ные спор тив ные иг-
ры “Де ти Азии”», ока зы ва ют по мощь при по-
жа рах и на вод не ни ях, ко то рые в Яку тии яв-
ля ют ся се зон ным яв ле ни ем. От ме тим, что 
со ци аль но от вет ст вен ные ор га ни за ции 
улуч ша ют свой имидж в ре гио не, что по зво-
ля ет при влечь но вых кли ен тов. Сле ду ет 
иметь в ви ду, что ме ст ное на се ле ние ло яль-
но на строе но имен но к якут ским бан кам, 
ко то рые ре ша ют их со ци аль ные про бле-
мы. Фи лиа лы круп ных бан ков обыч но не 
уча ст ву ют в со ци аль ных про грам мах Яку-
тии, их дея тель ность на прав ле на толь ко на 

6 Согласно опросу социологов, большая часть 

населения под социальной ответственностью пони-

мает «заботу о людях»: благотворительность, меце-

натство, заботу об обществе в целом, социальные 

гарантии и льготы работникам частных предприятий. 

На втором месте по популярности ответов — выплата 

налогов в полном объеме. При этом под социальной 

ответственность респонденты в данном случае по-

нимают уплату как социальных налогов, так и нало-

гов со всего оборота организации. На третьем месте 

по числу ответов — поддержка социальной полити-

ки государства. Незначительная часть респондентов 

связывает понятие социальной ответс твенности биз-

неса с честностью и добросовестностью. По мнению 

этой группы опрошенных, бизнесмены должны не-

сти моральную ответственность за свой бизнес пе-

ред обществом, быть честными по отношению к го-

сударству, людям и конкурентам. И лишь небольшое 

количество опрошенных связывает социальную зна-

чимость бизнеса с соблюдением законов. См.: www.

bishelp.ru.
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по лу че ние при бы ли и с этой точ ки зре ния 
яв ля ют ся ме нее при вле ка тель ны ми.

Ка ж дый банк, осо бен но круп ный, име ет 
оп ре де лен ную стра те гию раз ви тия фи ли-
аль ной се ти. Ра зу ме ет ся, что наи боль ший
ин те рес для них пред став ля ют ре гио ны, 
бо га тые при род ны ми ре сур са ми. Не слу-
чай но, что бы ст рый рост чис ла фи лиа лов
ком мер че ских бан ков про ис хо дит имен но 
в Яку тии, что уси ли ва ет меж бан ков скую
кон ку рен цию.

Осо бый ин те рес для фор ми ро ва ния об-
щей стра те гии раз ви тия, пред став ля ет раз-
ра бот ка стра те гии кад ро вой по ли ти ки бан-
ка, под ко то рой по ни ма ют со во куп ность 
прин ци пов, ме то дов, форм, ор га ни за ци он-
но го ме ха низ ма по вы ра бот ке це лей и за-
дач, на прав лен ных на со хра не ние, ук ре п-
ле ние и раз ви тие кад ро во го по тен циа ла7.

Сис те ма управ ле ния пер со на лом в ком-
мер че ских бан ках за клю ча ет ся в пра виль-
ной рас ста нов ке кад ров, раз ра бот ке кад-
ро вой по ли ти ки, ут вер жде нии кад ро вой по-
ли ти ки, и ос но вы ва ет ся на влия нии внеш-
них и внут рен них фак то ров, но ся щих для 
ка ж до го ком мер че ско го бан ка ин ди ви ду-
аль ный ха рак тер.

Стра те гия раз ви тия оп ре де ля ет ся та ки-
ми прин ци па ми, как уни вер саль ность, по-
сто ян ное по вы ше ние ка че ст ва и уве ли че-
ние пе реч ня пре дос тав ляе мых ус луг, со-
вер шен ст во ва ние стра те ги че ско го и те ку-
ще го пла ни ро ва ния. Ос нов ны ми за да ча ми
при этом яв ля ют ся рас ши ре ние се ти фи-
лиа лов бан ка в рес пуб ли ке и раз ви тие но-
вых форм пре дос тав ле ния ус луг на се ле-
нию, пред при яти ям и ор га ни за ци ям.

Кро ме то го, стра те гии со вре мен ных
ком мер че ских бан ков ос но вы ва ют ся на
изу че нии опы та дру гих бан ков, ана ли зе
внеш ней сре ды (под держ ка и ре гу ли ро ва-
ние бан ков ско го сек то ра го су дар ст вом,

7 Алавердов А. Р. Кадровая стратегия банка: ме-

тодические требования и технология формирова-

ния // Оперативное управление и стратегический ме-

неджмент в коммерческом банке. 2003. № 1.

об щее со стоя ние эко но ми ки, дей ст вия со-
вре мен ных ком мер че ских бан ков и т. д.). 
При этом бан ки име ют су ще ст вен ные от-
ли чия от дру гих ор га ни за ций. Имен но по-
это му изу че ние стра те ги че ско го по ве де-
ния бан ков в ус ло ви ях кон ку рен ции в по-
след нее вре мя пред став ля ет ин те рес со 
сто ро ны са мих бан ков, го су дар ст ва, ме ст-
ных ор га нов управ ле ния. Ка ж дый банк вы-
би ра ет и раз ра ба ты ва ет свою стра те гию 
в за ви си мо сти от на ли чия фи нан со вых 
воз мож но стей, ме недж мен та, ква ли фи ци-
ро ван ных кад ров, влия ния уч ре ди те лей 
или ак цио не ров. Од ни бан ки тща тель но 
изу ча ют ре гио наль ную эко но ми ку, ос нов-
ные от рас ли фи нан си ро ва ния ре гио на, 
со пос тав ля ют фи нан со вые воз мож но сти 
бан ка, по сле че го при ни ма ют ре ше ние 
об от кры тии фи лиа ла в ре гио не, дру гие, 
имея боль шие фи нан со вые ре сур сы, ис-
поль зу ют имен но их в стра те гии рос та фи-
лиа лов, без под роб но го изу че ния и ана-
ли за кон ку рен то спо соб но сти в вы бран-
ном ре гио не. От кры тие фи лиа ла ООО КБ 
«НР Банк» в г. Якут ске пре сле до ва ло сле-
дую щие це ли: со дей ст вие со ци аль но-эко-
но ми че ско му раз ви тию Рес пуб ли ки Са ха 
(Яку тия) за счет ак тив но го уча стия в раз-
ви тии при ори тет ных на прав ле ний ее эко-
но ми ки, а так же со дей ст вие ин те гра ции 
Яку тии в эко но ми ку Даль не во сточ но го 
фе де раль но го ок ру га и стран Ази ат ско-
Ти хо оке ан ско го ре гио на. В этом со сто ит 
при ори тет на ше го бан ка по срав не нию с 
ос таль ны ми фи лиа ла ми рос сий ских бан-
ков. Ог ра ни чи ва ет раз ви тие бан ка на ли-
чие в ре гио не бан ков, пре дос тав ляю щих 
фи зи че ским и юри ди че ским ли цам боль-
ший объ ем бан ков ских ус луг.

В ООО КБ «НР Банк» раз ра бо та на про-
це ду ра при ня тия стра те гии бан ка, пред по-
ла гаю щая пар ти си па тив ный под ход, ко гда 
в этот про цесс во вле ка ют ся все спе циа ли-
сты бан ка.

В по след нее вре мя в бан ков ской сфе-
ре рас про стра не но та кое по ня тие как «де-
ло вая ре пу та ция бан ка», на что все без ис-
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клю че ния уча ст ни ки бан ков ско го сек то ра 
об ра ща ют вни ма ние. В бан ке соз да но спе-
циа ли зи ро ван ное под раз де ле ние по рас-
че ту, ана ли зу и управ ле нию рис ка ми. Риск 
по те ри де ло вой ре пу та ции (ре пу та ци он-
ный риск) свя зан с воз ник но ве ни ем убыт-
ков у кре дит ной ор га ни за ции в ре зуль та те 
умень ше ния чис ла кли ен тов вслед ст вие 
фор ми ро ва ния в об ще ст ве не га тив но го
пред став ле ния о ее фи нан со вом по ло же-
нии и ка че ст ве пре дос тав ле ния ус луг8.

В за клю че ние сле ду ет от ме тить, что при
реа ли за ции по ли ти ки бан ка или стра те гии 
раз ви тия фи ли аль ной се ти банк мо жет 
рас счи ты вать на мно го лет ний опыт ру ко во-
ди те лей, ко то рые управ ля ли бан ком и фи-
ли аль ной се тью, фи нан со вы ми ак ти ва ми и
т. д. Боль шую роль иг ра ет спе ци фич ность
ре гио наль ных эко но мик, по это му в штат 
бан ка и фи лиа ла долж ны при ни мать ся ли-
ца, хо ро шо знаю щие спе ци фи ку ре гио на. 

8 Петров А. Ю., Петрова В. И. Комплексный ана-

лиз финансовой деятельности банка. М.: Финансы

и статистика, 2007. С. 352.

Бан ков ская кон ку рен ция но сит же ст кий ха-
рак тер, по это му бан ку все гда нуж но быть 
го то вым к раз ра бот ке но вой стра те гии, ко-
то рую в слу чае из ме не ния кон ку рент ной 
об ста нов ки сле ду ет кор рек ти ро вать.
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REGIONAL BANK’S DEVELOPMENT STRATEGY
IN THE COMPETITIVE CONTEXT
Today much attention is paid to the issues connected with the business’ (including the loan organi-
zations’) competitiveness level improvement. The general trend that is typically found at the mod-
ern banking services market is the sustainable growth in the number of services rendered by the 
banks that participate in the inter-bank competition. In view of the above, it is especially important 
to form the regional bank development strategy.

The author tries to explore a number of issues connected with the regional banks’ strategy develop-
ment in an environment where the country financial center large banks’ branch regional network is 
growing fast. The author takes Yakut Republic as an example. First of all, the large banks’ branches 
are emerging in the regions that have rich mineral wealth deposits.


