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СТРАТЕГИЯ СОКРАЩЕНИЯ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ КОММЕРЧЕСКИХ БАНКОВ 
В СОВРЕМЕННЫХ УСЛОВИЯХ

Аннотация. В настоящее время исследование стратегии сокращения в коммерческих банках является 
особо актуальным в связи с многочисленными случаями ликвидации одних коммерческих банков, нахо-
дящихся в сложной ситуации, стараниями других банков, которые стремятся таким образом изменить 
свое положение. Цель статьи — изучение сущности стратегии сокращения, в которой реализуются 
следующие виды стратегий: сбор урожая, отсечение лишнего, сокращение расходов, ликвидация. 
Данные понятия рассматриваются также относительно банковской сферы. Задачей исследования 
является определение положительных и отрицательных последствий применения банками указанных 
стратегий для повышения рентабельности деятельности в случаях, когда реализация иных стратегий, 
направленных на эти цели, невозможна. В статье дается краткий обзор состояния банковской сферы 
за 2007–2015 гг., отражающий применение стратегии сокращения в Российской Федерации. 
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Abstract. The research of the reduction strategy applicable to commercial banks today is a very urgent 
topic, because of numerous cases of liquidation of banks experiencing hard times and efforts of other 
banks aspired to change their position. The purpose of this research is to study the essence of the «re-
duction strategy» within which other strategies may be implemented, namely, the harvest strategy, the 
divestment strategy, costs reduction, liquidation. These terms are also applicable in the banking sector. 
The objective of the study is to determine positive and negative consequences of the above mentioned 
strategies for banks in order to increase their economic efficiency in cases when there are no conditions for 
implementation of other strategies intended for these purposes. The authors give a brief overview of the 
banking sector for the period from 2007 to 2015, reflecting the application of this strategy in the Russian 
Federation.
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Создание стратегии очень важный вопрос 
для любой организации, от качества ее разра-
ботки зависит успех всего предприятия. Однако, 
до сих пор однозначно не определено, что такое 
стратегия, как она разрабатывается и какие ком-
поненты включает.

В современной экономической литературе 
существует множество определений понятия 
«стратегия организации». Так, И. Ансофф опре-
деляет ее как системный подход, обеспечиваю-
щий организации сбалансированность и общее на-
правление роста [1, с. 90]. Также он уточняет, что 
стратегия — это сложное и потенциально мощное 
орудие, с помощью которого современная фир-
ма может противостоять меняющимся условиям 
[1, с. 97]. Авторы Л. Г. Зайцев и М. И. Соколова 
считают, что стратегия организации — это ком-
бинация из запланированных действий и быстрых 
решений по адаптации фирмы к новой ситуации, 
новым возможностям получения конкурентных 
преимуществ, а также к угрозам, ослабляющим 
ее конкурентные позиции [6,  с.  134]. В приве-
денном определении делается акцент на новизне 
внешних и внутренних факторов влияния, на ос-
нове которых должны производиться действия. 
Авторы Д. Кэмпбел, Дж. Стоунхаус и Б. Хьюстон 
предполагают, что стратегия организации — это 
определение основных долгосрочных целей и 
задач организации, принятие курса действий и 
размещение ресурсов, необходимых для выпол-
нения этих целей [10, с. 17].

Учитывая ранее сказанное, можно обозна-
чить стратегию организации как генеральный план 
действий, определяющий приоритеты поставлен-
ных задач, ресурсы и последовательность шагов 
по достижению стратегических целей. 

Стратегическая цель — конкретное состо-
яние отдельных характеристик организации, 
достижение которых является для нее стратеги-
чески необходимым, так как они обеспечивают 
реализацию миссии [8, с. 24]. Цели могут быть 
поставлены перед организацией в целом, либо 
перед структурными подразделениями или кон-
кретными исполнителями [5, с. 8].

Если говорить о стратегии банка, то здесь 
есть своя специфика1. С учетом этой специфики 
современные авторы дают ей различные опре-
деления. Так, О.  И. Лаврушин характеризует 
стратегию банка как концептуальную основу его 
деятельности, определяющую приоритетные 
цели, задачи банка и пути их достижения, которая 
будет отличать банк от конкурентов в глазах кли-

1 О банках и банковской деятельности  : федер. закон 
РФ от 2 дек. 1990 г. № 395-I (ред. от 29 дек. 2014 г.).

ентов и служащих [7, с. 86]. Д. Н. Владиславлев 
полагает, что стратегия банка является ключевым 
инструментом корпоративного управления, она 
делает банк прозрачным и понятным не только 
для владельцев бизнеса и членов правления, но и 
для клиентов [4]. И. А. Никонова и Р. Н. Шамгу-
нов описывают стратегию банка как программу 
действий, направленных на формирование и 
удержание долговременных конкурентных 
преимуществ на целевых рынках, отражающую 
количественные цели его развития и внутренние 
изменения, которые должны произойти для повы-
шения конкурентоспособности [13, с. 22]. Кроме 
того, они уточняют, что банк без стратегии — это 
набор активов, обремененных обязательствами, 
ссылаясь при этом на А. Б. Идрисова. 

Следовательно, стратегию банка можно 
определить как всеобъемлющий план, пред-
назначенный для обеспечения осуществления 
миссии банка и достижения поставленных целей. 
Стоит отметить, что миссии у банков разные, а 
цель в большинстве случаев одна — получение 
прибыли. Стратегия может быть представлена 
как связующий процесс между управлением 
внутренними ресурсами и внешними связями 
(окружающей средой) [11, c. 81]. 

Стратегия лежит в основе всех управленче-
ских решений банка [2, с. 348]. Если принима-
емые решения не соответствуют стратегии, то 
это становится препятствием для ее реализации и 
наносит вред организации в связи с отсутствием 
согласованности действий структурных подраз-
делений банка.

Стратегия сокращения применяется в случаях, 
когда банк нуждается в повышении эффективно-
сти деятельности при условии, что другие страте-
гии по объективным причинам оказываются несо-
стоятельными. Такая необходимость возникает в 
периоды перестройки работы банка, когда нужно 
произвести его переориентацию. Стратегия со-
кращения имеет цель обеспечить конкурентные 
преимущества на стагнирующем банковском 
рынке для банков с невысокой конкурентоспособ-
ностью. В рамках стратегии происходит реструк-
туризация банка, ликвидация неэффективных 
филиалов (дополнительных офисов), отсечение 
лишних подразделений и уход из неперспективных 
сегментов банковского рынка [16, с. 30].

В настоящее время в России стратегия сокра-
щения наиболее актуальна из-за перманентного 
кризиса, начавшегося в 2007 г. и получившего 
дальнейшее развитие. В 2014 г. со стороны Цен-
трального банка РФ наблюдалось увеличение 
количества отзывов лицензий у коммерческих 
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банков. Это вызвано множеством причин, в том 
числе кризисом ликвидности и стремлением 
Центрального банка РФ к укрупнению банков-
ского сектора. 

Анализ отличий антикризисного управления 
от управления в стабильных системах позволяет 
выделить ряд характеристик, которыми должна 
обладать антикризисная стратегия:

–  учитывать ограниченность в ресурсах и 
времени [15, c. 28];

– включать меры как краткосрочного, так и 
долгосрочного характера;

– решать в первую очередь острые пробле-
мы, существующие в коммерческом банке;

–  иметь ясно сформулированную цель (на-
пример, решение проблемы ликвидности);

– учитывать все сферы деятельности, внеш-
ние и внутренние ресурсы и факторы (т. е. быть 
комплексной);

–  реагировать на существующие проблемы 
и идентифицировать причины кризисного состо-
яния [12, с. 3].

В 2007 г. с началом кризиса Банком России 
проводилась политика по снижению количества 
коммерческих банков (рис.). В 2015 г. тенден-
ция кризиса сохранилась, однако снизилась ее 
интенсивность.
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Динамика количества ликвидированных 
коммерческих банков за 2007–2015 гг.
(Составлено по: URL : http://www.banki.ru/
banks/memory/)

Количество ликвидированных банков в 2014 г. 
превысило показатель 2013 г. почти в 3 раза, это 
говорит о достаточно агрессивной политике Бан-
ка России [14, c. 51]. Всего за указанный период 
было ликвидировано 337 банков.

В настоящем исследовании стратегия сокра-
щения в коммерческих банках рассматривается 
как на уровне всей банковской системы, так и в 
пределах конкретной структурной единицы. Ре-

ализуя стратегию сокращения, коммерческим 
банкам приходится оптимизировать всю свою 
работу в целом (организацию труда, кадровый 
состав, баланс, цели и т. д.). Если стратегия со-
кращения составлена грамотно, с учетом всех 
возможных факторов, и выполнена полностью, 
то возможен выход из кризисной ситуации с 
наименьшими потерями. Стратегия сокращения 
включает следующие виды стратегий: сбор уро-
жая; отсечение лишнего; сокращение расходов; 
ликвидация.

Каждая из перечисленных стратегий исполь-
зуется при возникновении определенных кри-
зисных ситуаций, реализуется установленным 
способом, создает новые возможности для 
банка. Однако они имеют как положительные, 
так и отрицательные стороны. В процессе их 
применения каким-либо банком не может в точ-
ности повториться опыт другого банка, так как 
возникают новые внешние и внутренние условия 
с уникальным сочетанием различных факторов. 

Выбранная банком стратегия должна со-
ответствовать его внутреннему ресурсному 
потенциалу. Если достижение задач стратегии 
является маловероятным, это обстоятельство 
необходимо учесть и внести корректировку, 
иначе попытка улучшить положение банка при-
ведет к еще более негативным последствиям. 
Кроме того, банку нужно составить собственные 
прогнозы состояния внешней среды (базовый, 
оптимистичный и пессимистичный), в зависимо-
сти от которых будут различаться и варианты 
поведения при реализации стратегии. 

При принятии стратегии сокращения в ком-
мерческом банке производится детальный 
анализ сложившейся ситуации, отбираются клю-
чевые факторы, которые могут существенно 
повлиять на показатели и результаты его деятель-
ности. Эти факторы делятся на представляющие 
опасность для банка и предоставляющие ему 
возможность развития. Затем выявляются име-
ющиеся ресурсы и определяется направление их 
использования при решении поставленных задач 
[3, c. 154]. Кроме того, разрабатываются меро-
приятия по выводу банка из кризиса, оценивается 
реальность их выполнения и результативность. 
Выявленные факторы делятся также на внешние и 
внутренние. Внутренние факторы коммерческий 
банк может и должен контролировать сам всеми 
возможными способами для достижения постав-
ленных целей; на внешние факторы влиять слож-
нее, часто это просто невозможно. Необходимо 
предпринимать действия для минимизации нега-
тивных последствий, которые могут возникнуть 
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вследствие влияния внешних факторов. Когда 
приходится действовать в условиях неопределен-
ности, то решения принимаются оперативно, по 
ситуации, при этом все усилия направляются на 
достижение стратегических целей.

Важным моментом является правильный 
выбор руководителей соответствующих подраз-
делений коммерческого банка, которые смогут 
с учетом всех известных факторов грамотно со-
ставить стратегию и последовательно управлять 
процессом ее реализации, при необходимости 
находя новые ресурсы и пути решения возника-
ющих проблем. 

Сроки, в пределах которых должен быть 
достигнут результат, точно просчитываются и 
конкретно обосновываются [9, c. 81]. В любую 
стратегию должны включаться критерии оценки 
результатов.

Стратегия сбора урожая используется ком-
мерческими банками в случаях невозможности 
сохранения прежнего уровня доходности. Для ее 
реализации завершается выпуск нерентабельных 
банковских продуктов и увольняется персонал, 
т. е. сокращаются затраты на налоги, заработную 
плату, обеспечение деятельности рабочих мест и 
т. д. Освободившиеся таким образом средства 
идут на погашение долговых обязательств или 
направляются на инвестирование перспективных 
проектов. Однако, при реализации этой стратегии 
страдает репутация банка. 

Стратегия отсечения лишнего применяется 
коммерческими банками в случае необходи-
мости закрытия структурных единиц, при этом 
сокращается персонал и продается имущество. 
Высвобождающиеся средства идут на погаше-
ние долгов, на инвестирование либо пропорци-
онально делятся между этими направлениями. 
Негативными последствиями применения страте-
гии отсечения лишнего для коммерческих банков 
являются неизбежные траты на закрытие струк-
турных единиц, потеря репутации, сокращение 
доли рынка (иногда банк закрывает дополнитель-
ный офис из-за потери доли рынка, например, в 
лице какого-либо крупного юридического лица, 
которое прежде обслуживалось в этом банке). 
В такой ситуации банк рискует также скомпро-
метировать себя перед вкладчиками, которые 
могут насторожиться из-за закрытия филиала и 
поторопиться забрать средства с вкладов, соз-
дав тем самым угрозу ликвидности. 

При осуществлении стратегий сбора урожая 
и отсечения лишнего происходит неизбежное со-
кращение персонала, следовательно, снижается 
общее количество выполненной работы. В таком 

случае необходимо стараться повышать качество 
работы сотрудников банка (т. е. заменять коли-
чество качеством) посредством их активного 
включения в процесс достижения стратегических 
целей; этому может способствовать внедрение 
тайм-менеджмента во всех структурных под-
разделениях. У каждого сотрудника будет соб-
ственный план по выполнению задач, ведущих 
к достижению общих целей банка. Когда есть 
такой индивидуальный план, его всегда можно 
сопоставить с реально выполненными задачами, 
проанализировать и выявить эффективность, с 
которой работает каждый конкретный сотруд-
ник, и по возможности ее повысить. 

Стратегия сокращения расходов в коммер-
ческом банке направлена, прежде всего, на 
экономию и снижение затрат для извлечения 
дополнительных средств. Это можно сделать 
за счет совершенствования организационной 
структуры коммерческого банка, которое 
представляет собой пересмотр внутрибанков-
ского устройства. Необходимость оптимизации 
устанавливается посредством рассмотрения и 
анализа структуры банка, выявления его сла-
бых мест, а также перспективных направлений. 
В связи с этим организационные структуры банка 
изменяются или ликвидируются, либо создаются 
новые из-за объективно возникшей в них необхо-
димости. Способствует снижению затрат в банке 
сокращение расходов на обеспечение деятель-
ности офисов и на выплату премий сотрудникам. 
Если рассматривать данные меры детальнее, то 
это может быть сокращение площадей, исполь-
зуемых для расположения сотрудников, тогда 
возможно моментальное уменьшение затрат на 
аренду помещения (если оно не в собственности 
банка), электроэнергию и отопление. С подоб-
ной задачей столкнулись многие российские 
банки в начале 2015 г., в том числе банк «ВТБ24». 
Для максимального сохранения действующей 
сети операционных офисов было принято ре-
шение провести переговоры с арендодателями 
о снижении стоимости арендной платы на 15 %, 
сроком до конца 2015 г. Учитывая длительные 
партнерские отношения, прочное сотрудниче-
ство и общую ситуацию на рынке недвижимости, 
переговоры прошли успешно и были заключены 
дополнительные соглашения к договорам арен-
ды с учетом новых арендных ставок. При реали-
зации данных направлений, банку не приходится 
рисковать репутацией в связи с закрытием 
филиалов и дополнительных офисов. Исполь-
зование большими коммерческими банками с 
разветвленной филиальной сетью приведенных 
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мер в рамках стратегии сокращения помогает 
высвободить достаточно большое количество 
средств. Все эти действия производятся для со-
хранения целостности структуры организации 
и подразделений банка. Высвободившиеся при 
этом средства направляются на инвестирование 
перспективных направлений или на погашение 
обязательств банка. 

Несмотря на то, что основной задачей в стра-
тегии сокращения расходов является именно 
экономия, не стоит забывать о необходимости 
снижения объемов рисков деятельности. Это 
напрямую зависит от грамотного управления 
кредитным и инвестиционным портфелями бан-
ка, их оптимальной диверсификации. Примером 
управления кредитным риском является кредит-
ная политика банка «ВТБ24», направленная на 
обеспечение эффективности системы проверки 
заемщиков: увеличился пакет документов для 
оформления кредитов физическим лицам, из-
менились требования к общему стажу работы 
и возрасту заемщиков. Эти параметры внесены 
в скоринговую модель и применяются в работе 
с IV кв. 2014 г. [12]. Работа в этом направлении 
должна осуществляться на постоянной основе 
ввиду изменяющейся экономической ситуации в 
стране и мире. Негативной стороной использо-
вания стратегии сокращения расходов является 
недовольство банковского персонала и возмож-
ные из-за этого увольнения.

Общей задачей при реализации всех пере-
численных стратегий является необходимость 
подготовки новых и корректировка действую-
щих внутрибанковских инструкций. В связи со 
складывающейся макро- и микроэкономической 
ситуацией внутрибанковские инструкции посто-
янно дорабатываются (когда изменений немно-
го) либо подготавливаются новые инструкции. 
Необходимо постоянно проверять их на предмет 
актуальности и соответствия действующему 
законодательству. Следовательно, от состави-
телей и корректировщиков внутрибанковских 
инструкций требуется хорошее знание склады-
вающейся ситуации, понимание происходящих 
изменений, а также предвидение результатов, 
которые должны способствовать реализации 
выбранной стратегии.

При осуществлении стратегии сокращения 
расходов в коммерческом банке важно органи-
зовать (или изменить в случае необходимости) 
систему внутрибанковского контроля1. Она 

1 Об организации внутреннего контроля в кредитных ор-
ганизациях и банковских группах : положение Банка России 
от 16 дек.2003 г. № 242-П (ред. от 24 апр. 2014 г.).

должна служить основой бесперебойного и 
стабильного функционирования банка, что так-
же будет способствовать достижению страте-
гических и тактических целей и задач, снижению 
непредвиденных рисков, соблюдению банком 
действующего законодательства и внутрибан-
ковских инструкций и, следовательно, выходу 
из кризиса. 

Особое внимание при реализации стратегии 
сокращения расходов нужно уделять созданию 
мотивации у сотрудников и ее поддержке. Все 
действия сотрудников следует направить на 
достижение результата [17, c. 211]. Мотивация 
может быть как материальной (премии), так и 
эмоциональной (словесные публичные поощре-
ния отличившихся работников). Второй способ 
является абсолютно не затратным, что особо 
актуально для банка в кризисной ситуации, при 
этом он часто очень эффективен. Кроме того, 
мотивировать сотрудников можно описав им их 
собственную выгоду от достижения банком це-
лей принятой стратегии (повышение заработной 
платы, улучшение условий труда, продвижение 
по карьерной лестнице).

Еще одним направлением работы по данным 
видам стратегий является продуманная марке-
тинговая политика банка. Если банк пришел к 
необходимости использования стратегий сбора 
урожая, отсечения лишнего или сокращения 
расходов, то, скорее всего, у него имелись 
недочеты в маркетинге. Банку необходимо про-
анализировать свою деятельность в этом направ-
лении, выявить ошибки и скорректировать рабо-
ту по рекламе, чтобы привлечь новых клиентов 
и способствовать повышению рентабельности 
своей деятельности. 

Общим моментом при использовании пе-
речисленных видов стратегии сокращения в 
коммерческих банках является возможность их 
успешного достижения и перехода к иного рода 
стратегиям, направленным уже не на выход из 
кризисной ситуации, а на поддержание достиг-
нутого стабильного уровня функционирования и 
прибыльности. 

Стратегия ликвидации используется ком-
мерческими банками в крайних случаях, когда 
иные, менее радикальные стратегии, были 
испробованы и не дали результатов. Ликвида-
ция — последняя стадия жизненного цикла бан-
ка, она имеет смысл в условиях, когда выгоднее 
прекратить деятельность банка, чем вклады-
вать средства в его реорганизацию [16, c. 31]. 
Стратегия ликвидации должна включать в себя 
план банкротства, чтобы произвести его мак-
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симально выгодным способом и попытаться 
удовлетворить интересы как можно большего 
количества кредиторов банка. 

Иногда ликвидация коммерческого банка 
происходит не ввиду банкротства. Примером 
может послужить ликвидация акционерного 
коммерческого банка «Радиан», у которого в 
2014 г. была отозвана лицензия из-за проведе-
ния сомнительных операций. В ходе процедуры 
ликвидации были удовлетворены требования 
всех кредиторов и остались средства на выплаты 
акционерам. Массовое использование страте-
гии ликвидации наблюдалось в 2014 г. в связи с 
кризисом, имевшим большое влияние на банков-
скую сферу. Начало кризиса совпало с измене-
нием направления политики Центрального банка 

РФ по повышению капитализации и укрупнению 
банковского сектора. Следует отметить, что в 
подавляющем большинстве этих случаев ком-
мерческие банки не занимались ликвидацией по 
собственной воле, это происходило по решению 
Центрального банка. 

Намечающийся кризис в коммерческом бан-
ке диктует необходимость принятия какой-либо 
стратегии сокращения. Однако, несмотря на это, 
при всесторонне грамотном подходе в процессе 
достижения намеченных целей, который должен 
вести к увеличению финансовых показателей и 
прибыльности банка (за исключением случаев 
банкротства или отзыва банковской лицензии), 
возможен выход на новый уровень, где перед 
банком будут стоять новые задачи.
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