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xvii

К читателям  
«Библиотеки Сбербанка»

Уважаемые читатели!

Перед вами книга «Измерение доходности и риска в банковском 
бизнесе», входящая в трехтомный труд немецких специалистов 
в области банковского дела Хеннера Ширенбека, Михаэля Листера 
и Штефана Кирмсе под названием «Банковский менеджмент, ориен-
тированный на доход». С момента своего выхода в 1985 году книга 
выдержала девять изданий и стала без преувеличения образователь-
ным стандартом для работников финансовой отрасли в немецко-
говорящих странах. Читателям предлагается русский перевод де-
вятого издания книги, вышедшего на немецком языке в 2014 году.

Авторский коллектив широко известен своими многочисленны-
ми научно-практическими публикациями и заслуживает отдельного 
упоминания и самой высокой оценки. Его руководитель — доктор 
наук, профессор Ширенбек — признается профессиональным и ака-
демическим сообществом в Европе популяризатором и — с середи-
ны 1970-х годов — интеллектуальным лидером концепции транс-
фертного ценообразования, которая занимает одно из важнейших 
мест в «партере» банковского менеджмента.

Взяв на вооружение знаменитый лозунг марксистской филосо-
фии «практика — критерий истины», для воплощения своих идей 
в индустрии финансовых услуг профессор Ширенбек с коллегами 
создали в 1992 году компанию zeb consulting. Аббревиатура zeb 
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расшифровывается как Центр банковского менеджмента, ориен-
тированного на доход (от нем. Zentrum für Ertragsorientiertes Bank-
management). Сегодня компания лидирует на рынке консалтинга 
для индустрии финансовых услуг в Европе. Таким образом, можно 
констатировать, что изложенные в книге ключевые идеи в тече-
ние более чем четверти века сохраняют актуальность, находят под-
тверждение и приносят пользу на практике.

Недавний опыт санаций крупнейших российских банков высве-
тил недостатки их управленческой модели; в числе ключевых мож-
но отметить агрессивный рост в ущерб доходности (рентабельно-
сти), непрозрачность управленческого учета и нечеткую систему 
экономических стимулов, невысокое качество управления рисками.

Символично, что книга «Банковский менеджмент, ориентиро-
ванный на доход», которая теперь издается по следам банковского 
кризиса в еврозоне 2010-х годов, сопровождавшегося снижением 
рентабельности деятельности банков, ужесточением регуляторных 
требований и давлением на достаточность капитала, фокусируется 
именно на перечисленных аспектах управления банком.

Глава 1 книги («Задачи, структура и принципы банковского 
контроллинга») посвящена организационным и методологическим 
принципам функционирования банковского контроллинга как ин-
тегрированной деятельности, направленной на достижение «триа-
ды целей» банка: 1) рентабельности, 2) расширения деятельности, 
ориентированного на доход и 3) принятия рисков, ориентирован-
ных на доход. Контроллинг образно определяется авторами как «со-
весть, отвечающая за доход» банка. Размер активов и широта про-
дуктового ряда банка не имеют значения, если его работа не при-
носит дохода. Быть самым большим (с точки зрения масштабов) 
еще не значит быть экономически эффективным.

В главе также обосновывается необходимость реализации в бан-
ках «дуальной» (двойственной) модели управления, под которой 
понимается сочетание, с одной стороны, независимости бизнес-
подразделений (децентрализованных подразделений) в принятии 
каждодневных решений и установления казначейством (централи-
зованным подразделением) необходимых ориентиров и обеспече-
ния соответствия результатов и рисков указанных решений общим 
целям банка — с другой стороны.
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В главе 2 «Функции и компоненты калькуляции банковских сде-
лок» подробно раскрывается методология расчета прибыльности 
банковских сделок. Центральной темой рассуждений выступает ме-
тод трансфертного ценообразования, который позволяет провести 
декомпозицию финансового результата сделки, точно оценить вклад 
в этот результат различных подразделений банка (бизнес-подразде-
лений, казначейства, поддерживающих подразделений) за счет ис-
пользования прозрачных и понятных критериев сравнения (рыноч-
ных ставок и индикаторов, нормативных расчетных величин) и соз-
дать для этих подразделений правильные экономические стимулы.

В том же ключе в главе скрупулезно рассмотрены элементы ме-
тода трансфертного ценообразования (в широкой трактовке): ком-
поненты маржи, разновидности процентных ставок и методов их 
начисления, номинальные и дисконтированные оценки денежных 
потоков от сделки, учет расходов на поддержание ликвидности, 
учет трансформации валют, встроенные в банковские сделки оп-
циональности, расчет риск-расходов, расчет операционных затрат 
и т. д.; всё это показано на примерах сделок различных типов. От-
дельный раздел главы посвящен интеграции доходов от сделок в об-
щий доход банка; тем самым оказывается охваченной вся цепочка 
создания стоимости банком.

В главе 3 «Виды рисков банковской деятельности и их количе-
ственная оценка» представлены подробная классификация и опре-
деление банковских рисков, детально разбираются подходы к их 
количественной оценке, включая допущения, преимущества и не-
достатки современных моделей Value at Risk, Lower Partial Moment, 
Expected Shortfall, Expected Tail Loss и Conditional Value at Risk. Далее 
рассматривается инструментарий оценки и управления кредитным 
риском, процентным риском, валютным риском, фондовым риском, 
операционным риском и риском ликвидности.

В заключение следует сказать несколько слов о стиле книги. Она 
написана ясным языком, сложные концепции и техники излагаются 
достаточно просто, шаг за шагом, с использованием многочислен-
ных схем, графиков и числовых примеров. Словом, педантичный 
немецкий подход «медленно, но верно» (нем. langsam aber sicher) 
не оставит для простого читателя «темных мест» даже в разделах, 
предназначенных для подготовленного специалиста.
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Мы полагаем, что, если даже часть принципов и ценностей 
управления, изложенных в настоящей книге, была бы изучена и взя-
та на вооружение российскими банками, многих проблем отече-
ственной банковской системы удалось бы избежать, сделав ее на-
дежнее и прозрачнее.

Желаем вам плодотворного чтения!

А. Ю. Лякин,
Вице-президент — директор Казначейства  

ПАО Сбербанк
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Предисловие

В последние годы решающее влияние на рынок денег и капиталов 
оказывали мировой финансовый кризис и кризис в еврозоне. 

Несмотря на то что модели рисков в значительной степени подвер-
гались математизации, избежать ошибок в оценке рисков и исполь-
зовании финансовых инструментов всё же не удалось. Большое чис-
ло банкротств банков в мире и действия по спасению финансовых 
институтов, предпринятые некоторыми правительствами, привели 
к существенному снижению уровня доверия к банковской системе. 
По миру прокатилась волна политических последствий: ужесточил-
ся надзор за собственным капиталом и требования к нему, а также 
были введены новые меры по измерению и ограничению рисков 
ликвидности. Длительное время сохраняющийся низкий уровень 
процентных ставок и постоянно растущая конкуренция также ста-
ли признаками того, что банковскому рынку становится всё труд-
нее получать прибыль.

Эта ситуация затронула различные элементы банковского кон-
троллинга. Среди них, например, интеграция премий за риски лик-
видности в метод трансфертного ценообразования. Для этого более 
активно, нежели ранее, принимается во внимание разделение де-
нежных рынков и рынков капитала, что позволяет включить в рас-
четы спреды ликвидности.

Вместе с тем c начала введения метода Value at Risk обсужда-
ется его целесообразность. С одной стороны, исходя из необходи-
мости инвестиционных расчетов, в качестве альтернативы пред-
лагается метод Lower Partial Moment (LPM). С другой стороны, всё 
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популярнее для определения способности противостоять рискам 
становится количественная оценка Expected Shortfall. В кредитных 
институтах для анализа рисков также используются стресс-тесты.

В связи с этими и другими небольшими, но важными коррек-
тировками содержания данного учебника необходимо было про-
вести большую работу по изменению всей структуры его первого 
и второго томов. От ранее сделанного деления на главы было ре-
шено отказаться, и, таким образом, содержание было распределе-
но иначе. В первом томе представлены все вопросы, касающиеся 
измерения прибыльности банковского бизнеса и его рисков. Разу-
меется, как и раньше, во введении и в первой главе наряду с зада-
чами и инструментами банковского контроллинга, внедрения его 
в банковскую организацию, а также дуальной моделью управле-
ния описаны основные характеристики современного банковско-
го контроллинга. Во второй главе подробно обсуждаются аспекты 
расчета результатов деятельности банка, важные для принятия ре-
шений. При этом в центре внимания по-прежнему остается метод 
трансфертного ценообразования, используемый для расчета перио-
дической и текущей стоимости.

Основной темой третьей главы являются все способы измере-
ния рисков банковского бизнеса. Наряду с подробным описани-
ем альтернативных методов измерений рисков, и в первую оче-
редь VaR, в данной главе отражены методы измерения отдельных 
видов рисков. При этом показаны способы измерения кредитных 
рисков на уровне отдельных сделок и кредитных портфелей. Риск 
изменения процентных ставок проанализирован как риск, связан-
ный с маржей процентных ставок, а также как риск, связанный 
с рыночной стоимостью. В заключение рассматриваются инно-
вационные подходы к калькуляции операционного риска и риска 
ликвидности.

В связи с новой структурой тома I было необходимо значи-
тельно переработать том II. В нем теперь представлена концеп-
ция интегрированного управления доходностью и рисками. Пер-
вая глава посвящена менеджменту рентабельности на основа-
нии анализа ROI, распределению рискового капитала, а также 
интеграции аспектов управленческой и налоговой отчетности, 
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аспектов торгового и налогового балансов, вопросов, связанных 
с экономикой и финансовым надзором, в многомерное управле-
ние. Во второй главе показаны механизмы управления отдельны-
ми банковскими подразделениями; при этом представлены отно-
сящиеся к нему продажи, продукты и контроль. В заключительной, 
третьей главе представлены отдельные концепции контроллинга 
различных банковских групп.

В томе III собраны исследования конкретных примеров из прак-
тики. Причем после изменения структуры первых двух томов эти 
исследования были переработаны и дополнены большим количе-
ством новых исследований.

Для того чтобы читатели могли указать авторам на ошибки 
и оставить свои замечания касательно содержания книги, а также 
для комментариев от авторов на тему «Банковский менеджмент, 
ориентированный на доход», был создан специальный сайт www.
ertragsorientiertesbankmanagement.de. Мы благодарим всех читате-
лей за ценные замечания. Другие материалы к книге и информа-
цию о ней можно найти на сайте www.gabler.de.

В переработку тома I внесли свой вклад многие помощники 
и участники дискуссий; авторы очень благодарны всем этим лю-
дям. Среди них стоит особо выделить проф. д-ра Бернда Рольфеса, 
который всегда с большим интересом участвовал в обсуждении ма-
териала. Большую благодарность за ценные замечания авторы вы-
ражают также проф. д-ру Райнхольду Хельшеру, проф. д-ру Арнду 
Видеманну, проф. д-ру Клаудиа Веле и проф. д-ру Михаэлю Полю. 
Кроме того, в переработке содержания и технической переработ-
ке приняли участие бывшие и нынешние аспиранты и соискатели 
ученой степени. За это мы благодарны д-ру Маркусу Кудерначу; ди-
пломированным специалистам по экономике и торговле Петеру Би-
глеру, Тайфуну Эрбилю, Штефану Финдайзену, магистру Максими-
лиану Хагензику; магистру права, дипломированному экономисту 
Даниэле Лахер; дипломированному экономисту Тиму Себастиану 
Нэделе и дипломированному специалисту по экономике и торгов-
ле Кирстен Шмидт-Альтманн.

В связи с вышеупомянутым изменением структуры этого тома 
мы столкнулись с колоссальной задачей по внесению технических 
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изменений, решение которой взяла на себя дипломированный спе-
циалист по экономике Зильке Раэ. Кроме того, она с большим усер-
дием и свойственными ей скрупулезностью и настойчивостью осу-
ществляла координацию всего проекта. За проделанную работу г-жа 
Раэ заслуживает от нас особой благодарности.

Базель — Берлин — Мюнстер
Хеннер Ширенбек, Михаэль Листер, Штефан Кирмсе



1

Введение

Контроллинг  
как концепция 
интегрированного 
банковского менеджмента, 
ориентированного  
на доход

Число требований к банковскому менеджменту и применяемому 
в нем инструментарию постоянно растет. Политика стран в сфе-

ре финансовых услуг привела к существенным изменениям в нацио-
нальных банковских системах. Процессы создания стоимости были 
основательно перестроены. Специализация на функциях и рынках 
и дальше продолжает увеличиваться. Растет сложность банковского 
бизнеса в целом и конкурентного давления внутри него.

Представители банковской отрасли уже давно поняли, что в бу-
дущем для обеспечения стабильности не обойтись без контроллин-
га. Данная книга посвящена современному контроллингу как ин-
тегрированной концепции банковского менеджмента, ориентиро-
ванного на доход.

По поводу значения термина «контроллинг» существуют разно-
гласия. Однако все специалисты едины во мнении, что контрол
линг представляет собой нечто иное, нежели контроль, поскольку 



Библиотека Сбербанка  

2

термин «control», от которого образовано это слово, имеет более 
широкое значение, включающее «управление, руководство и над-
зор». При этом функция управления, являющаяся ключевой для кон-
троллинга, в конкретном случае с банками включает содержатель
ный и формальный компоненты.

С материальной точки зрения единая концепция банковского 
контроллинга отличается тем, что управление как всем банком, 
так и отдельными его бизнес-подразделениями вплоть до конкрет-
ных операций, согласно интегрированной концепции, сознательно 
ориентировано на доход. При этом речь идет, по сути, о теории 
и практике политики ведения бизнеса, философия которой бази-
руется на основных принципах триады банковского менеджмента, 
ориентированного на доход (рис. 1).

Приоритет рентабельности

политика управления
рисками, ориентированная

на доходность

политика роста,
ориентированная

на доходность

Рисунок 1 . Триада банковского менеджмента, ориентированного на доход

1) Существует «приоритет рентабельности»! Все решения в рам-
ках политики ведения бизнеса связаны с вопросом о том, спо-
собствуют ли они (и если да, то в какой мере) достижению 
соответствующей (минимальной) рентабельности. Контрол-
линг, таким образом, функционирует как своеобразная «со
весть, отвечающая за доход» банка.

2) Рост бизнеса является при этом не самоцелью, а исключи-
тельно средством увеличения рентабельности и обеспечения 
рентабельности. Кроме того, всегда возникает взаимосвязь 
между необходимостью достижения рентабельности, связан-
ной с ростом, и ожидаемыми эффектами от рентабельности, 
связанными с ростом (= политика роста, ориентирован
ная на доход).
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3) При управлении рисками банк всегда должен, с одной сто-
роны, учитывать возможности получения дохода, а с другой 
стороны — свою устойчивость к рискам. Контроллинг, таким 
образом, отражает принцип защиты от рисков (= политика 
управления рисками, ориентированная на доход).

В то время как концепция банковского менеджмента, ориенти-
рованного на доход, помещает рентабельность в качестве основ-
ной цели на вершину иерархии результатов деятельности банка, 
в концепциях «shareholder value» принятие решений по ведению 
бизнеса определяется долгосрочным постоянным увеличением 
стоимости компании (value) для акционеров (shareholder). Впро-
чем, признаки управления компанией, ориентированного на стои-
мость, в принципе идентичны вышеназванным основным прин-
ципам концепции банковского менеджмента, ориентированно-
го на доход. Банковский менеджмент, основанный на концепции 
«shareholder value», включает в себя только два дополнительных 
аспекта: во-первых, особое внимание уделяется взаимоотношениям 
с акционерами; во-вторых, дополнительно освещается инструмен-
тальная связь банковской рентабельности с рыночной стоимостью 
собственного капитала банка.

Помимо материального компонента, банковский контрол-
линг содержит всегда еще и формальный компонент. Во-первых, 
перед ним стоит задача обеспечить рациональность процессов при-
нятия решений в банковской деятельности за счет систематиче
ских спланированных действий и контроля над результатами. 
Во-вторых, контроллинг должен четко выполнять функцию коор
динации и информирования. Таким образом, контроллинг пред-
ставляет собой своеобразный информационный центр, собираю-
щий, обрабатывающий и передающий далее информацию, зна-
чимую для управления, чтобы координировать и согласовывать 
действия отдельных подразделений для достижения целей, стоя-
щих перед всем банком.

Информационная поддержка лиц, отвечающих за принятие ре-
шений, с учетом ее кибернетической функции для процесса плани-
рования и контроллинга, согласно предложению К. Мертина, вы-
ражается в реализации следующих конкретных задач:
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1) постоянный сбор данных, значимых для компании;

2) интерпретация данных в зависимости от будущих событий;

3) представление анализа, ориентированного на принятие ре-
шений, руководству банка;

4) плановая организация деятельности компании;

5) постоянный стандартизированный анализ ситуации и откло-
нений;

6) автоматический учет результатов анализа в изменении стра-
тегии банка.

Сущность банковского контроллинга можно рассмотреть в двух 
взаимозависимых аспектах (рис. 2). С материальной точки зрения 
банковский контроллинг представляет собой интегрированную 
концепцию менеджмента, фундаментом которой является выра-
женная ориентация на доход. 

С формальной точки зрения банковский контроллинг является 
сложным технологическим процессом возобновляемых действий 
по осуществлению планирования и контроля, который на всех ста-
диях поддерживается систематическим информационным менедж-
ментом. Внимание при этом сфокусировано на формулировке и со-
гласовании (ориентированных на доход) целей на уровне всего 
банка, а также координации всех отдельных видов деятельности 
и подразделений с учетом этих целей.

Банковский контроллинг

означает то же, что концепция 
менеджмента, основой которой 

является подчеркнутая ориентация 
на доходность

формально осуществляется за счет 
циклов планирования и контроля, 

а также систематического 
информационного менеджмента

Рисунок 2 . Параметры банковского контроллинга
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Глава 1

Задачи, структура  
и принципы банковского 
контроллинга

Концепции контроллинга в финансовых учреждениях, как прави-
ло, сводятся к единому основному принципу. Это не исключает 

того, что на практике они могут различаться в рамках отдельных уч-
реждений. Контроллинг не является новой системой, которая авто-
матически гарантирует успех предприятия, и не освобождает лиц, от-
ветственных за принятие решений, от управленческих задач. Скорее, 
он помогает руководителям осознать ответственность и результаты 
и, таким образом, в конечном счете обеспечить последовательный, 
целенаправленный и закрепленный как материально, так и ор
ганизационно систематический поиск решений на всех уровнях.

А. Задачи и инструменты контроллинга в банках
С учетом данного основного принципа банковского контроллинга 
перед руководством финансовых учреждений встает комплекс задач, 
начинающийся с формирования мышления, свойственного контрол-
лингу, во всех подразделениях и доходящий до детализированного 
управления самым маленьким отделом. При этом отдельные под-
задачи банковского контроллинга могут быть систематизированы 
в соответствии с различными параметрами, причем три плоскости 
всего комплекса задач можно наглядно описать в виде куба (рис. 3). 
Описание в виде куба уже указывает на то, что в каждом измерении 
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речь идет о четком наборе задач, а подзадачи не должны рассматри-
ваться изолированно. Напротив, существуют комплексные взаимо-
зависимости, которые требуют системного мышления и системных 
действий. Таким образом, для каждой специфической проблемы 
контроллинга следует принимать в расчет все три измерения.

Состав инфраструктуры 
банковского контроллинга

Области управления 
в банковском контроллинге

Процессные функции 
в банковском контроллинге

Рисунок 3 . Трехмерное изображение комплекса задач банковского контроллинга

I. «Куб задач» в банковском контроллинге

Контроллинг в банке должен выполнять три базовые задачи.

1) Построение и обеспечение инфраструктуры согласно приня-
той в банковском управлении ориентации на доход.

При этом банковский контроллинг приобретает системо-
образующую функцию в связи с необходимостью регулиро-
вания организационной структуры, систем планирования 
и контроля, а также информационной системы в соответ-
ствии с принципом ориентации на доход.

2) Институционализация пошагового исполнения специфи
ческих для контроллинга функций, чтобы гарантировать 
замк нутость цикла контроллинга через последовательное со-
блюдение многоступенчатой схемы для ситуационного ана-
лиза, а также фаз планирования и контроля.
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3) Регулирование управления банком и отдельными сдел
ками согласно принципам банковского менеджмента, ориен-
тированного на доход. Банковский контроллинг, как правило, 
не предполагает прямого принятия решений, но благодаря 
систематическому выполнению информационных и коорди-
национных задач поддерживает отдельные об ласти менедж-
мента в постановке задач. При конфликте целей контроллинг 
получает функцию своеобразного третейского судьи, который 
выдвигает на передний план при координации целей рента-
бельность и безопасность, и зачастую обладает, скорее, «тор-
мозящей функцией».

Ниже речь пойдет о трех измерениях куба задач.

1 . Построение инфраструктуры, необходимой для выполнения 
контроллинговых задач

Прежде всего, первостепенная задача банковского контроллинга со-
стоит в развитии — принимая во внимание специфические условия 
банка — соответствующей требованиям контроллинга инфраструк-
туры и обеспечении ее функционирования. Такая инфраструктура 
направлена, с одной стороны, на продвижение идей контроллинга 
на всех уровнях управления банком, а с другой — на формирова-
ние структуры системы управления, то есть на формирование ор-
ганизационных, плановых, контролирующих и информационных 
предпосылок банковского управления, ориентированного на доход.

Итак, инфраструктура, соответствующая требованиям кон-
троллинга, традиционно строится на четырех основных «блоках» 
(рис. 4), о которых далее будет рассказано более подробно.

а) БИЗНЕС-ФИЛОСОФИЯ, НАПРАВЛЕННАЯ НА ПОЛУЧЕНИЕ ДОХОДА

Как уже сказано выше, основой интегрированного контроллинга 
должна стать философия, провозглашающая ориентацию на повы-
шение доходности. Эта философия менеджмента будет выражаться 
в особом виде мышления и действий на всех уровнях управления бан-
ком. В этом смысле ориентация на доход означает, что доход банка 
станет центральным моментом его бизнес-политики. Признаки на-
личия такой философии можно наблюдать на различных уровнях:
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 y последовательная ориентация мышления и процесса принятия 
решений главным образом на показатели доходности;

 y рассмотрение роста (объема сделок) не как самоцели, а как од-
ного из средств обеспечения и увеличения рентабельности;

 y последовательная политика управления рисками, ориенти-
рованная на доход, а также на критерии допустимого уров-
ня риска;

 y четкое понимание контроля над затратами и мерами по их 
снижению как непрерывного процесса усовершенствования;

 y систематическое развитие или обеспечение сравнительных 
конкурентных преимуществ;

 y успешная интеграция ориентации на клиентов и ориентации 
на доход в единую гармоничную концепцию;

 y нацеленное на конечный результат формирование системы 
мотивации;

 y синхронизация целей всего банка по повышению рентабель-
ности и личных целей относительно дохода и карьеры;

 y последовательная оценка работы с клиентами в соответствии 
с критериями доходности и пр.

Дуальная 
организационная 

структура с ориентацией 
на рынок

Институционализи-
рованный цикл 
контроллинга

Философия бизнеса, 
ориентированная 

на доходность

Информационная 
система менеджмента, 

соответствующая 
требованиям 
управления  

-

Рисунок 4 . Четыре блока инфраструктуры, соответствующей требованиям кон-
троллинга в финансовых институтах
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Некоторые из указанных выше показателей наличия коммерче-
ской философии с ориентацией на доход можно легко проверить. 
Другие же, напротив, частично не поддаются объективной оценке. 
На практике часто обнаруживается, что банковская реальность, 
несмотря на «формальное признание» ориентации на доходность, 
всё еще основывается на традиционных схемах мышления и цен-
ностей, а это опасно.

б) ИНТЕГРИРОВАННАЯ ОРГАНИЗАЦИОННАЯ СТРУКТУРА, ОРИЕНТИРОВАННАЯ 

НА РЫНОК

Второй элемент инфраструктуры, соответствующей требованиям 
контроллинга, представляет организационная структура банка. 
Наряду с внедрением определенных моральных установок должны 
также существовать конкретные организационные рамки, в кото-
рых коммерческая философия, ориентированная на доход, может 
быть обращена на рынок. Так, прежде всего необходимо принять 
решение о том, по каким организационным принципам различные 
отделы предприятия будут разграничены, а затем скоординированы 
в совместных действиях и в какой мере право принятия решений 
должно делегироваться на нижние уровни управления.

Классическая организационная структура финансовых учреж-
дений представляет собой линейно-штабную систему, (главные) 
службы которой различаются как по функциональным критери-
ям (особенно в штабных, административных подразделениях и сер-
висных отделах), так и по характеристикам продуктов (особен-
но в подразделениях, специализирующихся на продуктах для рын-
ка). В универсальных банках давно считается, что она не подходит 
для уверенного, гибкого и эффективного реагирования на глубокие 
структурные преобразования на банковских рынках и динамично-
го конкурирования в сфере выдачи кредитов.

Поэтому в конце 1960-х годов в литературе и на практике стали 
развиваться так называемые организационные формы с ориента
цией на рынок, которые — несмотря на все различия в деталях — 
провозгласили клиентов главным показателем организационного 
разделения департаментов по обслуживанию клиентов.

Целенаправленное осуществление такой ориентации на рынок 
в связи с этим предлагает так называемая матричная организация. 
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Принцип матрицы в целом состоит в создании двумерной структу-
ры, в которой на вертикальные оси функций накладывается гори-
зонтальная структура, ориентированная на объект. Таким образом, 
осуществляется попытка объединить преимущества функциональ-
ной (организация по принципу исполнения) и дивизиональной 
(организация по принципу объекта) структур. Эта форма органи-
зации возникла благодаря выводам, сделанным в рамках поведен-
ческой теории организации, в соответствии с которыми конфликты 
между инстанциями не обязательно наносят ущерб, а в некоторых 
случаях даже ведут к положительным результатам, — при условии, 
что они влекут за собой более активные действия участников и мо-
билизуют резервы производительности. Тем не менее этого можно 
достичь, только если существует четкое разделение компетенций 
и ответственности. Матричная организация, по сути, воплощает 
собой основной принцип интегрированной модели управления, 
признающий принципиальную двойственность кругов управления 
в практическом банковском менеджменте. Таким образом, прово-
дится четкое разделение между клиентоориентированными рыноч-
ными подразделениями, с одной стороны, и ориентированными 
на продукт и функциональность центральными специализирован-
ными подразделениями — с другой.

Организация рыночных подразделений следует принципу объ-
екта. Ее можно обозначить термином «клиентоориентированная 
организация по центрам прибыли». Рыночные подразделения раз-
деляются по клиентским признакам (а не по продуктам!), посколь-
ку только так можно достичь соответствия между иерархией ре-
зультатов и иерархией предприятия. Это означает, что результаты 
отдельных подразделений на каждой ступени иерархии можно сум-
мировать и получить, таким образом, данные по доходу всего бан-
ка, и в то же время ответственность за конечный успех на рынке 
не будет делиться. Клиентоориентированность при этом подразуме-
вает, что клиент рассматривается как значимый источник успеха. 
Так, если организационная структура обусловлена формировани-
ем результатов банка, она, кроме того, должна быть ориентирована 
на клиентов, то есть на их потребности. Например, всё направление 
по продажам может быть разделено на сегменты: «Частные клиен-
ты», «Состоятельные частные клиенты» и «Корпоративные клиенты». 
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Затем сегмент «Частные клиенты» подразделялся бы в соответствии 
с характеристиками клиентов «Уровень дохода» и «Профессиональ-
ная принадлежность» либо согласно комбинации этих характери-
стик. Такая сегментация рынка обеспечила бы организационную 
структуру путем клиентоориентированной организации рыночных 
подразделений. При этом — что касается рынка — каждую груп-
пу клиентов, по возможности, должно обслуживать соответствую-
щее подразделение, чтобы у клиентов было конкретное постоянное 
контактное лицо вне зависимости от их специфических пожеланий 
по продуктам. В результате можно улучшить контакт с клиентами 
и эффективно использовать потенциал каждой клиентской группы 
для кросс-продаж. Для лучшего управления и оценки сотрудников 
или отделов, а также для достижения более высокой мотивации ор-
ганизационные подразделения должны выступать в роли центров 
прибыли. Для этого нужно переложить на них ответственность за до-
ходность их отделов, обеспечив, таким образом, самоуправление, — 
а значит, необходимо четкое разделение задач и сфер компетенции.

Форма организации центров прибыли влечет за собой тенден-
цию к децентрализации структур управления, так как ответствен-
ность центра прибыли за доходность при отсутствии возможно-
стей для принятия решения неизбежно вела бы к демотивации. 
Вместо этого в рамках самоуправления у каждого из центров при-
были должна быть четко определенная сфера компетенций, в рам-
ках которой он может самостоятельно принимать решения без из-
лишнего контроля. Для ограничения регулирования и координа-
ции рыночных подразделений «на местах» используется концепция 
управления по целям (Management by Objectives). В таком случае 
иерархическую структуру банка можно рассматривать как ин-
струмент координации и поддержки ориентированного на доход 
мышления на всех уровнях управления, а также утверждение ори-
ентации на доход «сверху вниз». Децентрализованная структура 
управления делает возможной координацию децентрализованно 
принятых решений рыночных подразделений без излишнего вме-
шательства «сверху».

Нужно различать децентрализованные клиентоориентирован-
ные рыночные подразделения и центральные специализирован
ные подразделения, которые делятся на две группы. Первая группа 


