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необходимости пойду со сложной си-
туацией, лично знаком с сотрудника-
ми в конце концов. Мы в обозримой 
перспективе не планируем полно-
стью переход в онлайн, у нас будет 
комбинированная модель онлайна 
и офлайна.

— Переход в онлайн, дис-
танционное открытие сче-
тов — все это делает кли-
ентов очень мобильными, 
облегчает процесс смены 
банка. Как это скажется 
на банковском бизнесе?

— Клиенту будет еще легче поменять 
банк. В буквальном смысле — не вста-
вая с дивана. Кризис и связанный 
с ним массовый переход клиентов 
в онлайн подстегнут конкуренцию 
на розничном рынке. Но для клиента 
конкуренция — это всегда хорошо, 
это больший выбор. А для банков это 
будет означать, что им придется боль-
ше концентрироваться не на прода-
жах, а на повышении качества серви-
сов и продуктов — именно за счет это-
го будет достигаться лояльность кли-
ентов. Ведь обычно люди задумыва-
ются о смене банка, когда он подво-
дит в сложной ситуации, проигрыва-
ет по качеству услуг, не понимает кли-
ента. Такой банк может удержать кли-
ента только ценовыми условиями — 
более высокой ставкой по вкладам 
или стоимостью обслуживания чуть 
ниже, чем по рынку. Но когда клиент 
доволен уровнем обслуживания, мо-
жет парой кликов в мобильном банке 
решить свой вопрос, то цена для него 
отходит на второй план — в разум-
ных пределах, разумеется.

— А если в целом гово-
рить о поведенческой 
 модели частных клиен-
тов, чем она отличается 
от предыдущих кризи-
сов — 2008–2009 и 2014–
2015 годов?

— В 2008 году у кризиса были чисто 
экономические причины, в 2014-м, 
скорее, геополитические, хотя в обоих 
случаях, как и сейчас, происходило 
и ослабление рубля, и сокращение по-
купательной способности, и серьезное 
снижение цен на нефть. Сейчас триг-
гером послужила коронавирусная ин-
фекция, пандемия фактически остано-
вила целый ряд отраслей. И как долго 
продлится эта ситуация, неизвестно.

При этом поведение людей в ситуа-
ции неопределенности типично для 
всех трех кризисов, по крайней мере 
пока. Они переключаются на сберега-
тельную модель: меньше тратят, мень-
ше берут кредиты, начинают делать 
сбережения на черный день. В 2008 
и 2014 годах кредитование стагниро-
вало, можно ожидать подобных эф-
фектов и сейчас.

— В марте вроде бы, 
 напротив, был зафикси-
рован рекордный объем 
выдачи кредитов…

— Да, был такой эффект. Мы также вы-
дали на 30% больше ипотечных креди-
тов, чем в феврале. Тому был ряд при-
чин: ставки по кредитам никогда ра-
нее не были такими низкими, был хо-
роший момент для рефинансирова-
ния кредитов. Но сработали и другие 
механизмы: в марте резко упали цены 
на нефть, ослаб курс рубля, люди уви-
дели первые признаки нестабильно-
сти, поэтому кредитовались из-за опа-
сений того, что будут расти ставки 
и ужесточатся условия выдачи. 

Сейчас поведение и отношение 
к ситуации изменились. По итогам 
апреля, уверен, мы увидим совсем 
другую статистику: пока все идет к то-
му, что объемы выдачи по отношению 
к марту упадут в разы. Это связано 
с двумя причинами — желанием лю-
дей отложить крупные покупки в усло-
виях неопределенности и ужесточени-
ем требований банков к заемщикам.

— О каких именно ужес-
точениях идет речь?

— Крупные розничные банки сейчас 
в целом меняют свои скоринговые мо-
дели, модели оценки рисков, приводя 
их в соответствие с текущими реалия-
ми. Очевидно, что банки ужесточают 
требования в части подтверждения до-
ходов, более жестко относятся к кре-
дитной истории. По ипотечным кре-
дитам произошло увеличение мини-
мального первоначального взноса. 
Кроме того, на рынке уже наметился 
тренд на повышение ставок по ипо-
течным кредитам, это тоже будет яв-
ляться ограничивающим фактором.

— На какой доле заемщи-
ков скажутся эти ужесто-
чения? Скажем, по ваше-
му банку вы проводили 
оценки?

— ПСБ, хотя и является крупным роз-
ничным банком, не может здесь слу-
жить характерным примером в силу 
своей специфики. У нас значительная 
часть портфеля по розничному креди-
тованию так или иначе приходится 
на сферу ОПК, госпредприятия, гос-
служащих, сотрудников силовых 
 ведомств. Это клиентский сегмент 
с устойчивым стабильным финансо-
вым положением.

— А что с депозитами? 
В предыдущие два кризи-
са, например, наблюдал-
ся серьезный отток вкла-
дов, их переток в банки 
с госучастием…

— У меня нет ощущения, что сейчас 
вкладчики банков как-то особенно ре-
агируют. Это не значит, что никто 
из них не нервничает: кризис и состоя-
ние неопределенности в любом случае 
сказываются на поведении людей. 
Но уровень доверия людей к банкам 
совсем другой, да и внутри банковско-
го сообщества отношения совсем из-
менились, лимиты на коллег, как 

в 2008 году, не закрываются. Регулятор 
и конкуренция сильно почистили 
 рынок от недобросовестных игроков: 
в 2008-м банков было более 1 тыс., сей-
час — около 400. Прошедшие кризисы 
многому нас научили, появился ряд 
жестких стандартов. Например, у бан-
ка всегда должны быть деньги в кассе 
и в банкоматах. Всегда и во всех. Как 
только вдруг какой-то банкомат где-то 
не выдал клиенту деньги с карточки, 
то Telegram и WhatsApp тут же об этом 
расскажут. Думаю, многие помнят, 
 какие проблемы возникали у очень 
крупных банков просто из-за того, что 
кто-то из клиентов не смог снять день-
ги с карты. Побега вкладчиков допу-
стить нельзя, предыдущий опыт пока-
зывает, что держатели депозитов вни-
мательно следят за тем, кредитует 
ли банк в кризис. Если нет, это для 
многих плохой сигнал, повод забрать 
свои деньги. ПСБ, кстати, после объяв-
ления карантина кредитование ни на 
день не останавливал.

— Чего ждать в будущем? 
Банк как-то корректирует 
свои планы развития 
в розничном сегменте?

— Стратегически — пока нет. У ПСБ 
принята стратегия развития до 2023 
 года, и мы ей следуем. Более того, сей-
час мы видим, что значительная часть 
стратегических инициатив в части 
 розницы обрела особую актуальность. 
 Например, построение цифрового бан-
ка — банка с преобладанием цифро-
вых каналов обслуживания и онлайн-
взаимодействием с клиентом. Еще од-
но большое направление — реализа-
ция принципа «знай своего клиента». 
Понимание потребностей клиентов, 
сбор, обработка, анализ больших дан-
ных, использование аналитических 
инструментов предсказания поведе-
ния, применение инструментов ма-
шинного обучения и искусственного 
интеллекта. Очевидно, что сейчас тре-
буется и качественно новый уровень 
банковского сервиса, создание так на-
зываемого человеколюбивого банка, 
это для нас является отдельным боль-
шим направлением в рознице.

Конечно, коронакризис окажет 
 цвлияние на всю экономику, на бан-
ки, на клиентов. Мы уже сейчас нача-
ли работать с прицелом на задачи, ко-
торые придется решать после оконча-
ния пандемии. Мы понимаем, что 
на выходе из этого кризиса клиенты 
уже будут с другим типом потребле-
ния, другими требованиями. В этом 
плане ПСБ очень быстро перестраива-
ется, мы становимся цифровым бан-
ком даже быстрее, чем планировали. 
Выживут те банки, кто сможет быстро 
меняться и мыслить стратегически •
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