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— администрирование —

Отметим, что одновремен-
но с договорами о прио-

бретении субординированных обя-
зательств и привилегированных ак-
ций АСВ заключает с банками согла-
шения о мониторинге их деятельнос-
ти. Ежемесячно участники програм-
мы докапитализации отчитываются 
перед агентством о выполнении взя-
тых на себя обязательств. «Все банки 
выполняют принятые на себя обяза-
тельства. Например, если говорить 
об обязательстве по наращиванию 
кредитования не менее чем на 1% в 
месяц, то показатель роста кредитно-
го портфеля колеблется от 1% до 30% 
в месяц. Наибольший объем средств 
— около 32% — размещен в креди-
ты предприятиям обрабатывающей 
промышленности. На долю ипотеки 
и малого бизнеса приходится по 10–
15%»,— отметили в АСВ.

Вклад в будущее
Показательно, что региональные бан-
киры, принявшие участие в програм-
ме АСВ, оперативно распорядились 
помощью государства. Так, уже че-
рез 20 дней после докапитализации 
МБСП предоставил кредит в размере 
1 млрд руб. сроком на два года компа-
нии «ЛСР. Недвижимость — Северо-
Запад». «Сделка готовилась заранее. 
Это первоклассный заемщик, один 
из крупнейших застройщиков стра-
ны. Кредит предназначен для финан-
сирования строительных проектов в 
Санкт-Петербурге. Мы готовы были 
выдать его при любом развитии со-
бытий. Но докапитализация позволи-
ла сделать это более комфортно для 
банка»,— пояснил президент МБСП 
Сергей Бажанов.

Готовят сделки и другие участни-
ки госпрограммы. «Первобанк наме-
рен увеличить кредитование таких 
отраслей экономики, как строитель-
ство, обрабатывающие производст-
ва, транспортный комплекс, хими-
ческое производство, связь и другие 
рекомендованные АСВ отрасли»,— 
отметила председатель правления 
Первобанка Татьяна Перемышлина. 
По ее словам, приоритет будет отда-

ваться клиентам, имеющим устой-
чивое финансовое положение и реа-
лизующим проекты, способные вне-
сти существенный вклад в преодоле-
ние экономикой России кризисных 
явлений.

«Увеличение собственного капи-
тала позволит нашему банку расши-
рить возможности кредитования ре-
ального сектора экономики, в пер-
вую очередь субъектов малого и сред-
него предпринимательства, увели-
чить объемы ипотечного кредито-
вания физических лиц»,— сообщил 
председатель правления Татфондбан-
ка Марат Загидуллин.

«Касательно докапитализации 
банка на сумму не менее 50% от по-
лученной господдержки, акционеры 
банка действительно взяли на себя 
подобные обязательства и направи-
ли в АСВ соответствующее согласие, 
однако с учетом того, что увеличение 

капитала банка должно произойти за 
весь срок действия государственной 
программы, высока вероятность, что 
данное условие будет выполнено 
банком за счет капитализации собст-
венной будущей прибыли и помощь 
акционеров не понадобится»,— сооб-
щила также госпожа Перемышлина.

Иллюзий банкиры не питают. 
Они понимают, что помощь государ-
ства не изменит расклад сил на рос-
сийском кредитном рынке. «Полу-
ченные в рамках программы сред-
ства составляют меньше 1,5% от на-
ших активов. Не думаю, что в этом 
контексте можно говорить о 

”
шансе 

на развитие“. Участие в программе 
докапитализации имеет огромный 
имиджевый эффект: это сигнал для 
наших клиентов о доверии к банку 
со стороны правительства. Но все-та-
ки шанс на развитие банку дает его 
собственная эффективная работа. Ре-
цепты здесь простые: оптимизация 
издержек, высокие требования к ка-
честву кредитного портфеля и инди-
видуальная работа с клиентом»,— 
подчеркнул господин Бажанов.

«Меры по повышению капитали-
зации банков продолжатся в 2016 го-
ду. В начале года планируется завер-
шить докапитализацию региональ-
ных банков, удовлетворяющих тре-
бованиям для осуществления мер 
по повышению их капитализации 
по состоянию на 1 октября 2015 го-
да, а также банков, активно работа-
ющих на территории субъектов РФ, 
в отношении которых применяют-
ся международные санкции, связан-
ные с ограничениями на инвести-
ции, предоставление услуг и торгов-
лю»,— отметили в АСВ.

Однако в эти планы наверняка бу-
дут внесены коррективы. Из дорабо-
танного правительством антикри-
зисного плана уже исчезли важные 
пункты. «Из антикризисных иници-
атив, предполагавших бюджетное 
финансирование, в плане больше 
не упоминается идея докапитализа-
ции банков»,— сообщили в Минэко-
номики РФ. Поэтому пока не ясно, в 
каком формате государство будет по-
могать банкам.

Сергей Артемов

Иллюзорный капитал
— дискуссия —

На третьем месте были 
ссуды микрофинансовых 

организаций, несмотря на то что 
они в несколько раз дороже банков-
ских кредитов. При этом среди 20 
названных источников финанси-
рования банковские кредиты ока-
зались только во второй десятке. По 
словам предпринимателей, креди-
товаться в банках дорого, у кого-то 
нет достаточного обеспечения, да и, 
самое главное, довольно мало бан-
ков, готовых кредитовать малый 
бизнес, а значит, и слишком неболь-
шая конкуренция между ними за та-
ких клиентов. По словам управляю-
щего партнера НАФИ Павла Самие-
ва, в нынешних нестабильных эко-
номических условиях большинство 
крупных банков опасается работать 
с мелкими клиентами из-за расту-
щих рисков просрочки и невозвра-
тов. Зато для региональных кредит-
ных организаций это более подхо-
дящий сегмент, однако под действи-
ем целого ряда факторов, в том чи-
сле из-за постепенного укрупнения 
федеральных игроков, местных ре-
гиональных банков с каждым годом 
становится все меньше.

Если посмотреть на концентра-
цию банковского рынка, то на пер-
вые пять крупнейших банков, среди 
которых только один частный (Аль-
фа-банк), приходится 54% всех ак-
тивов банковской системы (почти 
45 трлн руб.), то есть больше поло-
вины рынка. Еще 33% (27 трлн руб.) 
абсорбируют банки топ-50 по акти-
вам. А дальше сразу заметно мень-
ше: активы оставшихся банков из 
топ-200 составляют только десятую 
часть рынка (8 трлн руб.), а на банки 
из третьей сотни и дальше и вовсе 
приходится примерно 3% активов 
(2 трлн руб.). Причем доля крупных 
и средних банков с каждым годом 
увеличивается. При этом в послед-
ние два года сегмент банков топ-20 
растет особенно быстро. Происхо-
дит это в первую очередь за счет уча-
стия этих банков в многомиллиард-
ных санациях крупных банков. При 
таком механизме банк-санатор по-
лучает не только проблемный банк, 
но и многомиллиардный долгос-
рочный кредит (обычно на десять 
лет) под символическую процент-
ную ставку (как правило, 0,51% го-
довых) на его оздоровление. Так что 
с легкой руки регулятора процесс 
укрупнения банков идет полным 

ходом. Буквально за несколько лет 
за счет санаций в России появилось 
несколько резко выросших банков-
ских групп, например группа СМП-
банка, принадлежащая братьям Ро-
тенбергам, группа Бинбанка Миха-
ила Гуцериева и Микаила Шишха-
нова, «Открытие» Вадима Беляева и 
группы других инвесторов и т. д.

Кроме того, практика показыва-
ет, что и помогает в кризисные пе-
риоды государство только крупным 
игрокам. В этот раз государство го-
тово поддержать три-четыре десят-
ка крупнейших банков, выделив 
им в рамках антикризисного плана 
830 млрд руб. Региональным банкам 
при этом достались сущие крохи — 
пока что до 5 млрд руб.

Распределение активов по регио-
нам также демонстрирует безуслов-
ное доминирование столичных фе-
деральных банков. Согласно дан-
ным Центробанка на 1 января, бо-
лее 90% банковских активов страны 
сосредоточено в Центральном феде-
ральном округе, причем почти все 
они приходятся на Москву (48,3 тр-
лн из 48,9 трлн руб.). Тогда как акти-
вы банков, зарегистрированных в 
Сибири, составляют всего 233 млрд 
руб., в Дальневосточном Федераль-
ном округе — 478 млрд руб., в Юж-
ном федеральном округе — 315 мл-
рд руб., на Северном Кавказе — и во-
все 38,5 млрд руб. Очевидно, что эти 
регионы испытывают нехватку бан-
ковских услуг.

Центробанк предъявляет к реги-
ональным банкам точно такие же 
требования в отношении капита-
ла, резервов, как и к крупным фе-
деральным игрокам. С прошлого 
года минимальный размер капита-
ла для банков увеличен до 300 млн 
руб. И, видимо, со временем бан-
кам опять придется пережить при-
нудительную докапитализацию. 
Обсуждалась идея увеличить мини-
мальный капитал до 1 млрд руб., но 
на фоне санкций и девальвации те-
ма постепенно сошла на нет. Впро-
чем, как утверждал в прошлом го-
ду (см. 

”
Ъ“ от 26 января 2015 года) 

зампред ЦБ Михаил Сухов, «от идеи 
дальнейшей докапитализации ни-
кто не отказался, хотя новые сро-
ки и планки действительно пока не 
обсуждаются».

При этом в Америке, напри-
мер, есть специальные региональ-
ные лицензии для небольших бан-
ков. Они заметно дешевле обыч-
ной лицензии, зато разрешают раз

вивать бизнес только в рамках сво-
его региона, указывает Павел Сами-
ев. У нас такого нет.

Расчистка рынка
Мировая статистика не дает отве-
та на вопрос о том, какое количест-
во банков можно считать оптималь-
ным. В США, например, больше 
6 тыс. банков, и уровень кредитова-
ния экономики там очень высокий. 
Согласно статистике Fitch Ratings, 
соотношение активов банковской 
системы к ВВП страны в США состав-
ляет 111% (данные за 2014 год, ана-
литики за 2015 год еще нет). А в Бра-
зилии, чья экономика сопоставима 
с российской, банков впятеро мень-
ше, чем у нас, зато участие банков-
ского сектора в экономике страны 
намного шире, чем в России. Там со-
отношение банковских активов к 
ВВП даже выше, чем в Америке, и со-
ставляет 138,7%. В маленькой Швей-
царии банков очень много, в том чи-
сле немало мелких, а соотношение 
активов к ВВП втрое выше, чем в 
США,— 348,6%. В России же соотно-
шение банковских активов к ВВП 
составляет 94,1%. И это также весьма 
неплохой показатель на фоне мно-
гих развивающихся стран (напри-
мер, в Мексике этот показатель со-
ставляет 52%, в Индии — 86%, в Поль-
ше — 83,5%, а в Турции — 105,5%).

Так что важнее не количество, 
а качество действующих в России 
банков, поэтому Центробанк и за-
нимается расчисткой рынка от сом-
нительных банков, зарабатываю-
щих преимущественно обналичи-
ванием или отмыванием средств, 
а не кредитованием экономики. 
Однако от этого оставшиеся бан-
ки больше кредитовать не станут. 
«Крупные банки- это крупные кли-
енты, средние банки — это средний 
и малый бизнес, а маленькие банки 
— это небольшие клиенты и пред-
приниматели,— отмечает глава ас-
социации региональных банков 

”
Россия“ Анатолий Аксаков.— Поэ-

тому надо иметь банки разной вели-
чины, безусловно финансово устой-
чивые, а для этого нужно создавать 
специальные условия, чтобы госре-
сурсы и господдержка доходили не 
только до крупных банков, но и до 
небольших игроков, чтобы те мо-
гли на конкурентных условиях пре-
доставлять финансовые услуги всем 
слоям населения и на всей террито-
рии России».

Елена Овсянникова

Сколько будет нормально?

— управление —

Результаты 2015 года неутеши-
тельны для банковской розницы: 
портфель розничных кредитов 
сократился на 6%, а количество 
выданных кредитов упало на ре-
кордные 32%. Особенно постра-
дали кредиты наличными, кото-
рых стали выдавать практически 
вдвое меньше, а стоимость риска 
по уже выданным кредитам мно-
гократно выросла. Период быс-
трого роста за счет привлечения 
новых клиентов позади — теперь 
на первый план выходит опера-
тивное управление существую-
щей клиентской базой.

По данным ежегодного анализа 
компании Finalta, клиентская база 
российских банков в последние два 
года стабилизировалась: приток кли-
ентов сравнялся с оттоком. Это ха-
рактерно для зрелых рынков. Одна-
ко несмотря на насыщение в банков-
ской рознице, приток и отток клиен-
тов в России носит гораздо более ди-
намичный характер, чем на других 
рынках. Так, за 2014 год российские 
банки привлекли 34% новых клиен-
тов, но столько же и утратили, а у ев-
ропейских банков отток составля-
ет 5–10%. Это означает, что россий-
ским банкам нужно вкладывать зна-
чительные средства в привлечение 
клиентов только для того, чтобы ком-
пенсировать отток.

Почему российские банки так быс-
тро теряют клиентов? Одна из причин 
— низкая лояльность, особенно среди 
клиентов с POS-кредитами (кредиты 
на определенные товары непосредст-
венно в торговых точках). Такие заем-
щики связаны с банком, как правило, 
только одним кредитным продуктом 
со сроком действия часто менее года. 
Другая причина — высокая доля зар-
платных клиентов (в крупных банках 
— около трети). Высокая склонность 
зарплатных клиентов к оттоку объяс-
няется тем, что борьба за розничных 
клиентов ведется по законам корпо-
ративного рынка с интенсивной це-
новой конкуренцией и сильной пере-
говорной позицией компаний. Отме-
на «зарплатного рабства» сделала во-
прос удержания этих клиентов еще 
более актуальным.

Сегодня банки в непростой ситуа-
ции: доля проблемных активов рас-
тет, недорогая ликвидность в дефи-
ците, поэтому на первый план вы-
ходит работа с собственной клиент-
ской базой. По данным Finalta, при-
влечение одного клиента стоит для 
банка около 400 руб. только с точки 
зрения расходов на ATL-маркетинг (к 
ATL относят традиционные виды ре-
кламы: СМИ, наружная реклама), тог-
да как стоимость программ по удер-
жанию клиентов в разы выше. Таким 
образом, сокращение оттока позво-

лит не только удерживать маржу, но 
и сократить расходы за счет удержа-
ния клиентов, что положительно ска-
жется на прибыли.

По опыту ведущих банков есть че-
тыре основные меры, которые по-
могают существенно снизить отток 
клиентов.

Во-первых, стоит определить, кли-
енты из каких групп для банка важ-
нее всего и, следовательно, на каких 
группах нужно сконцентрировать 
усилия по удержанию. При этом пра-
вильнее ориентироваться не на пока-
затели оттока, а на то, сколько прибы-
ли банк теряет из-за оттока в той или 
иной группе. 20% клиентов могут со-
здавать более половины прибыли для 
банка, а некоторые группы клиентов, 
напротив, убыточны, и их нет смы-
сла удерживать. Действия по удержа-
нию, основанные на таком подходе 
к приоритизации клиентов, позво-
лили Royal Bank of Canada увеличить 
долю наиболее прибыльных клиен-
тов на 2 п.п. и нарастить долю рынка 
в приоритетном для удержания под-
сегменте «молодые специалисты» 
с 2% до 18%. Не стоит забывать и про 
«спящих» клиентов: обычно именно 
«невидимый отток» серьезнее всего 
ударяет по прибыли.

Во-вторых, нужно проанализиро-
вать поведение клиентов и понять 
основные причины оттока. В основ-
ном отток клиентов — до 80% — про-
исходит во время «моментов исти-
ны» — пяти-десяти ключевых ситуа-
ций, когда банку не удается удовлет-
ворить потребности клиента или со-
ответствовать его ожиданиям. То, как 
банк проявит себя в этих ситуациях, 
может укрепить лояльность клиента, 
а может и побудить его перейти в дру-
гой банк. Затем нужно построить мо-
дель прогнозирования оттока исходя 
как из статистики о клиентском пове-
дении, так и из общения с клиента-
ми. Среди основных маркеров высо-
кой вероятности оттока — частые жа-
лобы клиента, окончание жизненно-
го цикла продукта, сокращение часто-
ты трансакций, снижение баланса, от-
мена услуги автоматического списа-
ния и др. Новые инструменты с ис-
пользованием machine learning дают 
возможность с высокой долей вероят-
ности выявить такие события и, соот-
ветственно, склонных к оттоку кли-
ентов на ранних этапах. По оценкам 
McKinsey, качество прогноза инстру-
ментов machine learning в два раза 
выше, чем у традиционных моделей. 
Понимание того, какие группы кли-
ентов создают основную часть прибы-
ли, выявление причин оттока, а так-
же инструменты прогнозирования 
позволят банку поставить цели по со-
хранению прибыли и составить кон-
кретный план действий. Обычно це-
ли по удержанию составляют от 10% 
до 30% потерь от оттока.

План действий по удержанию дол-
жен учитывать как прибыльность 
клиента для банка, так и риск его по-
тери. Высокоприбыльные клиенты, 
оказавшиеся в зоне повышенного ри-
ска, требуют немедленных мер: это 
звонок из отдела удержания или от 
руководителя отделения, а возможно, 
и особые условия по интересующим 
клиента продуктам. Для клиентов со 
средним риском оттока оправданны 
более умеренные действия, напри-
мер запросить обратную связь или че-
рез колл-центр пригласить клиента 
в отделение для общения с менедже-
ром. Если клиент находится в зоне ри-
ска, но приносит банку незначитель-
ную прибыль, можно ограничиться 
низкозатратными шагами — попро-
сить заполнить форму обратной свя-
зи при входе в интернет- или мобиль-
ный банк или пригласить на встречу 
с менеджером через СМС.

В-третьих, очень полезно создать 
отдел, который занимается исключи-
тельно удержанием клиентов,— Save 
desk. Банкам, в которых есть такой от-
дел, удается сократить отток в два раза 
по сравнению с теми игроками, где та-
кая работа возложена на колл-центры, 
сотрудники которых не мотивирова-
ны на удержание и не обучены рабо-
те с «высокорисковыми» клиентами.

Наконец, в-четвертых, удержа-
ние клиентов зависит от качества об-
служивания в банке, и прежде все-
го от эффективной работы с жалоба-
ми. Создание fast track для «высоко-
рисковых» клиентов позволяет об-
рабатывать их жалобы в первую оче-
редь и тем самым сокращает отток 
среди них. Также удержанию клиен-
тов способствуют программы лояль-
ности, особенно с элементами кросс-
продаж. К примеру, программа UBS 
Key Сlub предлагает кэш-бэки за опе-
рации по основным продуктам (депо-
зит, текущий счет, кредитная карта). 
Чем больше клиент использует раз-
личные продукты банка, тем боль-
ше кэш-бэков он получает. В резуль-
тате годовой отток среди клиентов 
UBS Key Club составляет 5%, что в два 
раза ниже, чем среди других рознич-
ных клиентов банка. Скандинавский 
банк Nordea и испанский Santander 
внедрили программы лояльности, в 
рамках которых клиенты с большим 
количеством активных продуктов и 
большими остатками пользуются бо-
лее выгодными ценовыми условия-
ми. Такая программа лояльности по-
зволила банку Santander наполовину 
снизить отток клиентов за первый год 
после внедрения.

В итоге очевидно, что в банков-
ской рознице выиграют игроки, ко-
торые смогут построить устойчивую 
и лояльную клиентскую базу.

Семен Яковлев,  
Диана Гольдштейн, 
McKinsey & Company

Работа над собой

Банки, получившие докапитализацию 
через ОФЗ (млн руб.)

Первобанк	 463,3

Татфондбанк	 1416,6

СМП-банк	 4734,3

РНКБ	 743,5

МБСП	 803,0

«Русский стандарт»	 5000,0

Альфа-банк	 62 788,0

МИнБанк	 6317,5

МТС-банк	 7246,0

Россельхозбанк	 68 800,0

«Российский капитал»	 5362,5

«Возрождение»	 6625,0

МДМ-банк	 9005,8

Связь-банк	 11 853,0

«Санкт-Петербург»	 14 594,5

«Зенит»	 9 932,8

Бинбанк	 8801,0

Газпромбанк	 125 748,0

Промсвязьбанк	 29 929,0

ВТБ	 307 391,0

Абсолют-банк	 6000,0

«Новиком»	 7206,0

МКБ	 20 231,0

«Ак Барс»	 12 107,5

«Открытие»	 55 595,3

«Петрокоммерц»	 9598,3

Совкомбанк	 6272,8

Всего	 804 565,4
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