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банк

— тактика —

Лояльные приобретения
Пандемия коронавируса и очеред-
ной спор на рынке углеводородов 
загоняют мировую экономику в кри-
зис (надеемся, что не в коллапс). На-
сколько он будет глубоким и про-
должительным, пока сказать слож-
но. Однако ясно, что он нанесет удар 
по банковской системе, особенно по 
рынку кредитования, рост которо-
го замедлился. По данным бюро кре-
дитных историй «Эквифакс», в янва-
ре 2020 года выдача кредитных карт 
снизилась впервые за пять лет — на 
21,7% по сравнению с аналогичным 
периодом прошлого года, в денеж-
ном выражении — на 22,7%. К то-
му же в последние годы конкурен-
ция среди банков ужесточилась, сла-
бые игроки ушли, остались сильней-
шие, они предлагают приблизитель-
но одинаковый спектр услуг (маржи-
нальность которых падает) по плюс-
минус одинаковой стоимости, отме-
чает Алина Бажулина, управляющая 
филиалом АКБ «Фора-банк» (Санкт-
Петербург).

Поиск новых источников дохода 
заставил банки обратить внимание 
на нефинансовые сервисы. Банки 
покупают готовые проекты или раз-
рабатывают решения «инхаус». В не-
которых случаях независимый стар-
тап может быть более инновацион-
ным, удобным и дружелюбным по 
сравнению с сервисом, разработан-
ным банком. «Но ему нужно при-
влечь клиентов, тогда как у банков 
такой проблемы нет. У них миллио-
ны клиентов — остается только их 
монетизировать, предложив допол-
нительные услуги»,— считает Анд-
рей Пономарев, генеральный дирек-
тор финансовой онлайн-платформы 
Webbankir.

«Правда, условием входа на этот 
рынок является возможность отчи-
сления не менее 10% от чистой при-
были, которые необходимы для под-
держания экосистемы, покупки но-
вых компаний, развитие техноло-
гий»,— добавляет Роман Ромашев-
ский, финансовый директор фин-
тех-маркетплейса VR_Bank.

Контрольная доля
Вот несколько примеров приобре-
тения зарубежными банками нефи-
нансовых сервисов.

Французский RCI Bank and Ser vi-
ces приобрел 75% контрольного па-
кета акций компании iCabbi, кото-
рая предлагает специальный сервис 
для такси. Наряду с этим RCI Bank 
and Services является основным ак-
ционером сервиса Karhoo, который 
объединяет такси и сервисы брони-
рования поездок. 

Американский инвестиционный 
банк Morgan Stanley приобрел он-
лайн-брокерскую компанию ETrad.

Канадский VancityCommunity 
Investment Bank со своей дочерней 
компанией приобрели онлайн-плат-

форму CoPower, которая упрощает 
инвестирование в чистую энергию.

Испанский банк BBVA является 
активным инвестором в технологи-
ческие стартапы. В 2014 году он пол-
ностью выкупил Madiva — стартап 
в области больших данных и облач-
ных вычислений. Сам стартап боль-
ше сосредоточен на работе на рынке 
недвижимости.

В конце прошлого года бразиль-
ский банк Itau приобрел 51% ак-
ций стартапа Zup, специализирую-
щегося в гроу-хакинге и разработ-
ке программного обеспечения. Сум-
ма сделки составила 293 млн риалов 
(почти $73 млн). 

Японский Softbank создал совмест-
ное предприятие с транспортной 
платформой Didi Chuxing (DiDi) с це-
лью повышения посредством искус-
ственного интеллекта эффективно-
сти работы операторов и водителей 
такси. Ранее Uber, Alibaba, Slack тоже 
выросли в капитализации благодаря 
Softbank. Впрочем, стратегия «зали-
вания» стартапов деньгами сослужи-
ла Softbank плохую службу: скандал 
с провальным стартапом WeWork не-
гативно отразился на репутации бан-
ка. Запланированный Vision Fund II 
пока не соб рал $108 млрд.

Инвестиции в будущее
В России самым активным покупа-
телем нефинансовых сервисов сре-
ди банков является Сбербанк. За по-
следние несколько лет он приобрел 
медицинский маркетплейс DocDoc, 
сервис Rabota.ru, рекламную плат-
форму Segmento, провайдера услуг 
электронного документооборота 
«Корус Консалтинг СНГ», корпора-
тивный мессенджер Dialog и долю в 
разработчике системы распознава-
ния лиц VisionLabs. С «Яндексом» за-
пущены интернет-магазины «Беру» 

и Bringly. С Rambler достигнута до-
говоренность о запуске «Фудплекс» 
— цифровой платформы для ресто-
ранов, а также о включении его про-
дуктов (онлайн-кинотеатр Okko, по-
исковик Rambler.ru и интернет-из-
дания холдинга) в экосистему Сбер-
банка. С Mail.ru банк планирует раз-
вивать СП на базе агрегаторов «Сити-
мобил» и Delivery Club. Кроме того, у 
Сбербанка есть и немало собствен-
ных непрофильных проектов: «До-
мКлик», «Сбермобайл», SberCloud, 
Bi.Zone, IoT Laboratory Smart Home, 
«Сбермаркет» и другие.

На развитие небанковской ча-
сти бизнеса банк за три года потра-
тил $1 млрд, что составляет 3% при-
были — об этом в середине прошло-

го года говорил первый заместитель 
председателя правления Сбербанка 
Лев Хасис.

По тому же пути идут и другие 
крупные банки: ВТБ, Газпромбанк, 
Альфа-банк и др. Тинькофф-банк так-
же активно развивает нефинансо-
вые секторы как самостоятельно, так 
и через покупку готовых решений. 
Например, в 2018 году банк прио-
брел долю в сервисе покупки биле-
тов «Кассир.ру». Названные банки, по 
сути, трансформируются из традици-
онных кредитных организаций в ИТ-
корпорации.

Распознавая цель
Приобретая нефинансовые сервисы, 
банки преследуют несколько целей.

Во-первых, создать уникальную 
экосистему. «Сейчас вполне можно до-
пустить покупки перспективных стар-
тапов, чтобы не дать сформироваться 
маркетплейсу конкурентов. Этим за-
нимаются практически все крупные 
банки, вытесняя средние и неболь-
шие из бизнеса»,— говорит Юлия Гры-
зенкова, к. э. н., доцент Финансового 
университета при правительстве РФ.

Во-вторых, покупая непрофиль-
ные сервисы, банк приобретает не 
только готовые технологии, но и их 
пользователей, которых он со време-
нем может превратить в своих кли-
ентов. По словам Абе Касбо, гене-
рального директора консалтинго-
вого агентства Verasoni Worldwide 
(США), «приобретение сервисов — 
это возможность привлечь новых 
клиентов без дополнительных мар-
кетинговых затрат».

В-третьих, новые сервисы позво-
ляют расширить предложение для 
уже существующей клиентской ба-
зы. «Для крупных банков логично 
расширять перечень услуг и пред-
лагать что-то новое уже имеющейся 
у них аудитории, сформировав для 
нее достаточно сфокусированное 
предложение»,— замечает Алексей 
Федоров, заместитель председателя 
правления VestaBank.

В-четвертых, приобретая нефи-
нансовый сервис, банк получает цен-
ные данные о пользователях и их 
предпочтениях. «Банки используют 
данные, собранные в рамках прода-
жи нефинансовых услуг, в своем тра-
диционном бизнесе, обогащая свои 
скоринговые модели»,— говорит 
Шейн Штайнер, генеральный дирек-
тор портала о финансовой грамотно-
сти и потребительском кредитова-
нии Crediful.

В-пятых, в некоторых случаях 
покупка непрофильных сервисов 
— это избавление от конкурентов. 
«Банки выкупают небольшие компа-
нии, чьи продукты они считают уг-
розой для своего бизнеса. Хотя это в 
большей степени касается финтех-
проектов»,— отмечает Кехан Чжоу, 
генеральный директор инвестици-
онного портала Wall Strategies.

В-шестых, частные банки покупа-
ют сервисы не только для улучшения 
клиентского обслуживания, но и для 
повышения комиссионных доходов.

В-седьмых, что касается госбан-
ков, то им сервисы нужны для постро-
ения маркетплейсов — замкнутой си-
стемы, где сами трансакции приносят 
прибыль.

Окупаются нефинансовые проек-
ты не сразу, но развивая данное на-
правление, банки трансформируются 
в банки будущего и формируют удоб-
ные для клиентов экосистемы. «Все 
это делается с общей целью — чтобы 
в определенной перспективе клиент 
тратил больше и чаще, чем он тратит 
сейчас»,— говорит Алексей Токарев, 
президент—председатель правления 
РГС-банка.

При прочих равных вырвутся впе-
ред банки, которые смогут эффектив-
но реализовать новые для них кли-
ентские потребности, не связанные с 
финансовой сферой, в единой экоси-
стеме своего бренда.

Очевидно, что макроэкономиче-
ская нестабильность, с одной сторо-
ны, и усложнение потребительских 
предпочтений — с другой, потребу-
ют от банков решительных дейст-
вий: освоения новых рынков, при-
чем не только околофинансовых.

Маргарита Гвоздева,  
Денис Гончаренко,  
Zaim.com

Банковские игры
В последний год на рынке слияний и поглощений 
можно было увидеть странные на первый взгляд 
сделки: банки приобретали медицинские плат-
формы, сервисы по доставке еды, такси и другие 
экзотические сервисы и приложения. Зачем кре-
дитные компании совершают эти покупки? Смогут 
ли банки новые для них клиентские потребности, 
не связанные с финансовой сферой, эффективно 
реализовать в единой экосистеме своего бренда, 
причем в условиях многофакторного кризиса?

— розница —

Но если ранее кастомиза-
ция заключалась в предо-

ставлении более выгодных тарифов 
по стандартным продуктам, то сейчас 
банки предоставляют клиентам воз-
можность сконфигурировать «банк» 
под себя, выбирая наиболее подходя-
щие им сервисы, способы коммуни-
кации и услуги партнеров. На первый 
план выходит умение банков исполь-
зовать большие массивы данных, ко-
торые имеются в их распоряжении, 
и получать новые инсайты в отноше-
нии потребительских предпочтений 
клиентов. Успешные банки будущего 
будут не только знать о своих клиен-
тах больше других, но и находить спо-
собы настраивать свои продукты, та-
рифы и процессы под индивидуаль-
ные предпочтения и финансовую си-
туацию конкретных клиентов.

Среди главных проблем чаще все-
го называлась нехватка IT-специали-
стов, специалистов по цифровиза-
ции бизнеса и анализу больших дан-
ных. Чтобы получить в штат высокок-
валифицированных программистов, 
системных архитекторов и дизайне-
ров, банки вынуждены демократизи-

ровать строгую корпоративную куль-
туру, создавать программы немате-
риальной мотивации, а иногда и за-
пускать программы подготовки ка-
дров. Некоторые банки начинают 
развивать программы переобучения 
и адаптации собственных сотрудни-
ков, позволяющие в относительно ко-
роткие сроки освоить новые цифро-
вые навыки и направить уже имею-
щихся сотрудников, знакомых с кор-
поративной культурой банка, на ре-
шение самых актуальных задач.

Новые возможности
В свете последних событий сниже-
ние маржинальности бизнеса и рост 
рисков выходят на первый план. 
Уменьшение маржинальности кре-
дитного бизнеса банки компенсиру-
ют расширением предложения дру-
гих банковских продуктов: перево-
дов и платежей, пакетов услуг, парт-
нерских сервисов, инвестиционных 
продуктов. «Зачастую продукты яв-
ляются отражением тенденций, ко-
торые происходят на рынке»,— счи-
тает Семен Яковлев. На коротком го-
ризонте можно выделить два трен-
да. Во-первых, в периоды повышен-
ной финансовой турбулентности 

граждане и предприниматели стре-
мятся по возможности оперативно 
переложить свои финансовые ак-
тивы в валюту (например, в резуль-
тате кризиса 2008 года объем роз-
ничных депозитов в валюте вырос 
вдвое). Поэтому доходы банков от 
операций, связанных с конверсией 
денежных средств, валютными де-
позитами, ценными бумагами в ва-
люте, в краткосрочной перспекти-
ве вырастут. Во-вторых, в шоковые 
периоды население обычно резко 
наращивает потребление. В ожида-
нии подорожания импортных това-
ров люди стараются избавиться от 
дешевеющих рублей и приобрести 
то, что может пригодиться. Вместе с 
тем темпы роста кредитных портфе-
лей замедляются, особенно в части 
долгосрочных кредитов и кредитов 
на крупные суммы. По аналогии с 
кризисом 2008 года может случить-
ся отток депозитов в рублях (кото-
рый будет компенсироваться повы-
шающимися ставками) и рост пор-
тфелей в валюте. В последние меся-
цы из-за падения ставок по вкладам 
граждане активно вкладывали сред-
ства в инвестиционные продукты, в 
первую очередь в акции, облигации 

и ПИФы, где доходность была выше 
депозитов. Вероятно, этот тренд за-
медлится, так как после значимого 
падения рынка многие инвесторы 
предпочтут ценным бумагам клас-
сический банковский депозит.

«В текущей ситуации российской 
банковской системе ничто особо не 
угрожает. У розничных банков до-
статочно капитала, нет больших от-
крытых валютных позиций, потому 
что уже давно они получают фонди-
рование в рублях. Скорее всего, неф-
тяной кризис и пандемия корона-
вируса негативно скажутся на дохо-
дах населения, однако они представ-
ляют и ряд уникальных возможно-
стей для розничных банков, связан-
ных с дальнейшим развитием серви-
сов дистанционного обслуживания 
клиентов, развитием партнерских 
сервисов как значимого источника 
доходов, поиском новых подходов 
к оценке кредитного качества заем-
щиков»,— говорит Семен Яковлев.

Причем, как отмечает младший 
партнер McKinsey Михаил Петров, 
финансовая стабильность крупней-
ших банков гораздо выше, чем их 
конкурентов, находящихся за преде-
лами тридцатки. Кроме того, у боль-

шинства российских банкиров за 
плечами не один кризис, они обла-
дают высоким уровнем стрессоу-
стойчивости и уверены в благопо-
лучном будущем своих банков.

Бег на месте
Участники рынка обратили внима-
ние и на важные решения регулято-
ра, которые начали формировать но-
вые тенденции на розничном рынке. 
В первую очередь на отмену ЦБ «зар-
платного рабства». Правда, по мне-
нию большинства опрошенных, в 
ближайшие год-два данное измене-
ние правил игры не сможет суще-
ственно изменить расклад сил. Для 
того чтобы это случилось, требуется 
решить комплекс технических про-
блем и разработать новые стандар-
ты. Тем не менее возможность смены 
банка «де факто» привела к повыше-
нию качества и ассортимента банков-
ских продуктов, улучшению техноло-
гических возможностей для клиента.

Часто воспоминали и о другой 
инициативе регулятора — ожида-
емом введении предельной долго-
вой нагрузки (ПДН) для заемщиков. 
Как считают респонденты, эти пла-
ны способны если не переформати-

ровать рынок ипотечного кредитова-
ния, то значительно осложнить ситу-
ацию в краткосрочной перспективе: 
процентные ставки по ипотеке вы-
растут, а объемы и количество игро-
ков этого сектора рынка, особенно 
в регионах, напротив, снизятся. Хо-
тя ранее стресс-фактор ПДН без дра-
матичных последствий остудил пе-
регретый сегмент потребительского 
кредитования.

Лидер финансового учреждения 
сегодня — это «больше, чем банкир», 
утверждают опрошенные топ-менед-
жеры. Показательно, что в числе при-
оритетных качеств они часто называ-
ли не профессиональные, а личност-
ные: гибкость, стремление к переме-
нам, организаторские способности, 
широкий кругозор и умение посто-
янно мониторить рынок. Особенно 
отмечалось, что представители ново-
го поколения банковских руководи-
телей должны разбираться в техноло-
гиях и быть способными на глубоком 
предметном уровне обсуждать техно-
логическое развитие своей организа-
ции. По словам участников опроса, 
лидеры должны понимать: «Чтобы 
стоять на месте, нужно бежать».

Сергей Артемов

Больше, чем банкир

У Д А Л Е Н Н Ы Й  Ф О Р М А Т  С П Р О С А

Из-за турбулентности на финансовых 
рынках, снижения стоимости энерго-
носителей и пандемии банки экстрен-
но пересматривают кредитные планы 
и проводят реконструкцию и тотальную 
дезинфекцию офисов. Ясности нет. 
Но стремление к поиску выхода, про-
фессионализм и хладнокровие есть.

Изначально этот материал планировался 
как обзор структуры кредитных портфелей 
российских банков в настоящем и в планах 
на 2020 год. У всех опрошенных планы были 
весьма оптимистичные: банки в среднем 
оценивали рост выдачи кредитов на 15%, 
а  отдельные ориентировались на рекордные 
30%. Аналитические отчеты также говорили 
о том, что 2020 год будет удачным. Объем 
выданных в первом квартале 2020 года 
ипотечных кредитов в сопоставлении с пер
вым кварталом 2019 года прогнозировался 
с рос том на  10–15%. И в 2020 году пред
полагалось снижение ставок по кредитам 
до уровня 8,5–8,7%.

Однако за несколько дней до сдачи номера 
несколько крупнейших банков отозвали свои 
комментарии к материалу, сославшись на то, 
что вынуждены экстренно пересматривать 
стратегию и плановые показатели. Что будет 
с ключевой ставкой — тоже не до конца понят
но, поскольку ситуация на рынках слишком тур
булентна. Если в начале года все готовились 
к ее планомерному снижению, закладывая эти 
ожидания в ставки по кредитам и депозитам, 
то сейчас участники рынка говорят о том, 
что ставка может быть, наоборот, повышена 
на 0,25–0,50 п. п., до 6,25 — 6,50 п. п. Если же 
цены на нефть опустятся до критически низких 
отметок, то нельзя исключить и резкого повы
шения ставки — на 1–1,5 п. п.

И тем не менее есть банки, которые 
сохраняют хладнокровие. «Мы поддерживаем 

мнение о темпах развития ипотечного креди
тования в РФ на уровне 10–15%,— коммен
тирует начальник управления ипотечного кре
дитования МКБ Игорь Селезнев.— При этом 
планы МКБ даже более амбициозные — ипо
тека для нас локомотивный продукт. Уже се
годня мы предлагаем одни из лучших условий 
кредитования, а высокий уровень сервиса 
позволяет работать в любых клиентских сег
ментах рынка, получая все большую долю». 
Что касается структуры портфеля, то на про
тяжении уже пары лет сохраняется преиму
щество ипотеки на первичном рынке — 60%. 
Остальные 40% приходятся на вторичный 
рынок, отмечает собеседник. На наш взгляд, 
сегментная тенденция сохранится на этом 
уровне с незначительным увеличением доли 
первичного рынка.

Не поддаются панике и в Совкомбан
ке. «Российская экономика за последние 
годы адаптировалась к резкому изменению 
внешних условий. В банке мы рассматриваем 
текущую ситуацию в том числе и как воз
можность заработать,— говорит совладелец 
и первый зампред правления Совкомбанка 
Сергей Хотимский.— У нас хороший опыт 

по итогам 2008 и 2014 годов». Более того, 
Россия сейчас готова во много раз лучше 
к волатильности на мировых рынках, чем в те 
периоды. В целом мы ожидаем умеренный 
спрос как по всем видам кредитования, так 
и на предложения по депозитным продуктам».

Эксперты McKinsey & Company отмечают, 
что за последние две недели в банковском 
секторе можно отметить сразу несколько 
ключевых тенденций. В частности, произошло 
увеличение объема выдачи потребительских 
кредитов в связи с ожиданиями повышения цен 
и ставок по кредитам со стороны населения.

Также один из важнейших вопросов на 
повестке дня — предоставление кредитных 
каникул заемщикам. Изначально такая воз
можность обсуждалась в качестве меры по 
поддержке малого бизнеса, но сейчас банки 
готовятся вводить каникулы и для физических 
лиц. Кризисное время можно использовать 
и в целях развития банков — например, не
которые азиатские игроки рассматривают 
возможность невозвращения ряда сервисных 
операций в отделения после кризиса.

Наблюдаются снижение числа клиентов 
и операций в отделениях и рост операций 

в онлайн и мобильном банках. На примере 
Китая, где вирус начал распространяться 
раньше, видно, что это скорее системный 
сдвиг: люди вынужденно осваивают удален
ные каналы, а затем понимают, что это быс
тро и удобно. Поэтому в связи с возросшим 
спросом на мобильные банковские услуги 
многие банки перераспределили ресурсы 
на доработку функционала мобильного банка.

• Поскольку банки продолжат свою 
работу в условиях карантина, важ-
ны и меры, которые они принима-
ют для защиты своих сотрудников 
и клиентов. Поддерживая работу 
отделений, банки реконфигурируют 
помещения для обеспечения дистан-
ции и вводят повышенные меры по 
дезинфекции помещений и контакт-
ных поверхностей, а часть сотрудни-
ков переводят на удаленный формат 
 работы (до 30–40% персонала).
Мария Рыбакова, 
Семен Яковлев  
(старший партнер McKinsey),  
Михаил Петров  
(младший партнер McKinsey)
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Условием входа на рынок нефинансовых 
услуг становится обязательство отчисления 
не менее 10% от чистой прибыли,  
необходимых для поддержания обновленной 
экосистемы банка
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